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Проблемам мотивации персонала посвящено много книг, статей и 
исследований. Тем не менее, эта тема остается актуальной в связи с тем, что 
основным капиталом любой организации является персонал. Исследования в 
области наук о поведении человека показали, что только экономический 
подход к мотивации – неверен. Специалисты понимают, что создание 
внутренней мотивации для человека является результатом сложной системы 
потребностей, которые постоянно изменяются [20].  
Мотивация является неотъемлемым элементом практического 
менеджмента, которая по значимости не уступает таким важным функциям 
как планирование, организация, контроль и координация на предприятии. 
Менеджер в своей деятельности ежедневно осуществляет все эти функции и 
все взаимодействия с сотрудниками могут как мотивировать, так и де 
мотивировать подчиненных. 
Объектом исследования является система мотивации персонала на 
примере ООО «АВС». 
Предметом исследования в рамках ВКР являются направления 
повышения эффективности мотивационного процесса. 
Цель работы: на основе анализа системы мотивации персонала на 
предприятии торговли разработать мероприятия по ее совершенствованию.  
В качестве объекта преддипломной практики была рассмотрена 
деятельность предприятия ООО «АВС». 
 Для выполнения ВКР были использованы организационная, 
распорядительная и информационно-справочная документации, находящаяся 
в свободном доступе.  
Эмпирической базой для практического исследования служит 





Основные задачи:  
1. Ознакомиться с основными нормативными и правовыми  
документами необходимые для анализа характеристики предприятия 
(организации); 
2. Исследование аналитического и статистического материала по теме 
ВКР; 
3. Анализ системы мотивации ООО «АВС» 
4. Разработать предложения по совершенствованию системы 




1 Теоретические основы системы мотивации труда 
1.1 Место мотивации в управлении персоналом  
В основе мотивации как метода роста производительности труда лежит 
психология субъекта. Все лежащие в основе мотивации психологические 
методы и теории нацелены на формирование у работников намерений на 
качественное выполнение своих трудовых обязанностей стимулирование 
работать эффективно. При этом важно, чтобы желание работников повысить 
производительность своего труда было результатом не внешнего давления, а 
внутренней личностной работы персонала [9]. 
Мотивация является неотъемлемым элементом практического 
менеджмента, которая по значимости не уступает таким важным функциям 
как планирование, организация, контроль и координация на предприятии. 
Менеджер в своей деятельности ежедневно осуществляет все эти функции и 
все взаимодействия с сотрудниками могут как мотивировать, так и де 
мотивировать подчиненных. 
Результат эффективной работы управленца напрямую зависит от того, 
как он представляет себе мотивацию персонала, насколько понимает своих 
подчиненных и в соответствии с их особенностями может раскрыть их 
человеческий потенциал путем создания соответствующих условий. 
Безусловно, все люди отличаются, и в одних и тех же условиях могут работать 
по-разному: кто-то работает с удовольствием и интересом к делу, а кто-то 
недоволен. И для получения высоко результата деятельности кто-то нуждается 
в похвале, а кто-то ждет материальной поддержки. 
Соответственно, чтобы разработать эффективную систему управления 
трудовыми процессами нужно знать, что побуждает человека к работе, какие 
мотивы лежат в основе его действий. Предприятия с хорошо мотивированной 
командой выдают наиболее высокий уровень качества и 
конкурентоспособности, нежели компании, у которых, допустим, 
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материально-техническая база развита лучше, но уровень мотивации 
сотрудников слабее. Прибыльность компании во многом зависит от 
человеческого фактора ведь именно сотрудники — ценнейший актив 
предприятия.    
Сотрудник всегда должен видеть свою роль в общем деле компании, 
должен быть включен в команду, которая, при хорошем уровне мотивации, 
работает как единый механизм. Когда персонал мотивирован и сплочен 
компании обеспечены выдающиеся экономические эффекты. Также очень 
важно, чтобы интересы и цели компании совпадали с интересами сотрудников, 
соединение интересов предприятия и его работников - одна из важнейших 
задач управления персоналом.    
По ня ти е мо ти ва ци я не по ср ед ст ве нн о св яз ан о с пр об ле мо й 
уп ра вл ен ия пе рс он ал ом. Эк он ом ик а ме ня ет ся, со от ве тс тв ен но, по яв ля ют ся 
др уг ие тр еб ов ан ия к пе рс он ал у, ме то ды мо ти ва ци и то же до лж ны ма ня тс я и 
по дс тр аи ва ть ся, уч ит ыв ая фо рм ир ов ан ие но во го со зн ан ия и ме нт ал ит ет а.  
В сф ер е эк он ом ик и мо ти ва ци ю ра сц ен ив аю т ка к вн ут ре нн ее ил и 
вн еш не е, но на це ле нн ое на ак ти ва ци ю вн ут ре нн ег о, по бу жд ен ие 
эк он ом ич ес ко го су бъ ек та (со тр уд ни ка, ме не дж ер а, ко нт ра ге нт а, кл ие нт а) на 
со ве рш ен ие де ят ел ьн ос ти с оп ре де ле нн ой це ль ю. Пр и эт ом ин те ре с к ра бо те 
до лж ен пр ис ут ст во ва ть из на ча ль но и не об хо ди мо пр им ен ят ь ме то ды 
ин иц ии ро ва ни я, ос но ва нн ые на на уч но ве рн ых пс их ол ог ич ес ки х 
пр ед по сы лк ах.  
В уз ко м, су гу бо ка др ов ом по ни ма ни и мо ти ва ци я пе рс он ал а и 
тр уд ов ой де ят ел ьн ос ти – эт о со зд ан ие дл я со тр уд ни ка ко мп ан ии 
во зм ож но ст и уд ов ле тв ор ит ь по тр еб но ст и ра зн ог о ур ов ня, а та кж е 
вн ут ре нн ие ож ид ан ия в ка че ст ве ко мп ен са ци и за вы по лн ен ие об яз ан но ст ей 
[4].  
В да нн ом пр оц ес се  ва жн о до би ть ся со ед ин ен ия ли чн ых ин те ре со в и 
це ле й со тр уд ни ка с це ля ми и за да ча ми ко мп ан ии.  
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В пр ак ти ке ме не дж ме нт а мо ти ва ци я оз на ча ет пр им ен ен ие 
ме не дж ер ом ко мп ле кс а ме р дл я по вы ше ни я эф фе кт ив но ст и ра бо ты 
со тр уд ни ка и ко лл ек ти ва в це ло м.   
Пр и ан ал из е по ня ти я вы де ля ют ся сл ед ую щи е со ст ав ны е эл ем ен ты 
мо ти ва ци он но й по ли ти ки:  
1) де ят ел ьн ос ть, на пр ав ле нн ая на по бу жд ен ие др уг их лю де й к 
де йс тв ию;  
2) од на из це ле й, но не ос но вн ая, за кл юч ае тс я в уд ов ле тв ор ен ие 
по тр еб но ст ей и ож ид ан ий ра бо тн ик а;  
3) на пр ав ле нн ос ть на об ъе ди не ни е це ле й и за да ч со тр уд ни ка и 
ор га ни за ци и;  
4) оп ор а на ин те ре сы и же ла ни я со тр уд ни ка пр и ра зр аб от ке ме то да;  
5) пр ео бр аз ов ан ие те ор ии мо ти ва ци и в пр ак ти ки пр им ен ен ия;  
6) ра зр аб от ка и пр им ен ен ие ко мп ле кс ны х пр ак ти к, а не ед ин ич ны е 
ме р в хо де ре ал из ац ии [7].  
Дл я то го, чт об ы пр ав ил ьн о по до бр ат ь и ра зр аб от ат ь ну жн ые ме то ды 
мо ти ва ци и св ое го пе рс он ал а ме не дж ер у не об хо ди мо пр ид ер жи ва ть ся 
не ко то ры х оп ре де ле нн ых пр ав ил, а им ен но:  
1) оп ре де ли ть це ль и ро ль дл я ка жд ог о ра бо тн ик а ор га ни за ци и;  
2) сф ор ми ро ва ть до лг ос ро чн ые и кр ат ко ср оч ны е пл ан ы по мо ти ва ци и 
и ст им ул ир ов ан ию (оп ир ая сь на вн ут ре нн ие и вн еш ни е фа кт ор ы мо ти ва ци и);  
3) яс на я ко рп ор ат ив на я ку ль ту ра, вк лю ча ющ ую от кр ыт ую и 
по ня тн ую мо ти ва ци он ну ю и ст им ул ир ую щу ю пр ог ра мм у;  
4) во зм ож но ст ь ка рь ер но го ро ст а со тр уд ни ко в ор га ни за ци и;  
5) до ст ой но е по ве де ни е ру ко во дс тв а ор га ни за ци и, ув аж ит ел ьн ое 
от но ше ни е к ра бо тн ик ам, по дд ер жа ни е по зи ти вн ог о ра бо че го кл им ат а [2].  
В пр ак ти ке ме не дж ме нт а вы де ля ют ма те ри ал ьн ые и не ма те ри ал ьн ые 
ме то ды мо ти ва ци и. Ка к по ка зы ва ет пр ак ти ка, им ен но ма те ри ал ьн ая 
мо ти ва ци я яв ля ет ся на иб ол ее де йс тв ен но й. Дл я пр ед пр ия ти я, ко не чн о, та ко й 
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ме то д яв ля ет ся до во ль но за тр ат ны м с фи на нс ов ой то чк и зр ен ия, но пр и эт ом 
ме то д ун ив ер са ле н, по ск ол ьк у он по ло жи те ль но вл ия ет пр ак ти че ск и на вс ех 
со тр уд ни ко в. Эт о об ус ло вл ен о те м, чт о им ен но по лу че ни е за ра бо тн ой пл ат ы 
яв ля ет ся гл ав но й це ль ю тр уд ов ой де ят ел ьн ос ти пр ак ти че ск и ка жд ог о 
че ло ве ка.   
Ма те ри ал ьн ая мо ти ва ци я — эт о ко мб ин ац ия сп ос об ов во зд ей ст ви я на 
со тр уд ни ко в, гд е ос но вн ым и ст им ул ам и вы ст уп аю т ма те ри ал ьн ые бл аг а. 
Ча ще вс ег о он и им ею т де не жн ую фо рм у, но ин ог да их за ме ня ют на др уг ие 
ви ды бо ну со в — ак ци и ко мп ан ии, по да рк и, пу тё вк и, ко мп ен са ци я ра сх од ов 
на де тс ки й са д. Гл ав но е, чт об ы он и со от ве тс тв ов ал и по тр еб но ст ям 
ко нк ре тн ог о че ло ве ка, а не бы ли ем у бе зр аз ли чн ы [14].  
К ма те ри ал ьн ым ме то да м мо ти ва ци и от но ся т:  
1) на дб ав ки к ок ла ду, пр ем ия, бо ну сы за ре зу ль та ты ра бо ты (за 
ус пе шн ое вы по лн ен ие/пе ре вы по лн ен ие ус та но вл ен ны х за да ни й, пл ан ов, 
но рм ат ив ов, за ра сш ир ен ие зо ны об сл уж ив ан ия, вр ем ен ну ю по дм ен у 
сп ец иа ли ст а (в от пу ск е, на бо ль ни чн ом) и пр.;  
2) по вы ше ни е за ра бо тн ой пл ат ы;  
3) по лу че ни е пр оц ен та от пр иб ыл и;  
4) ма те ри ал ьн ые по да рк и со тр уд ни ка м. Эт о мо гу т бы ть по да рк и 
на ка ну не пр аз дн ик ов со тр уд ни ка м и/ил и их де тя м;  
5) во зм ож но ст ь пр ио бр ет ат ь пр од ук ци ю ко мп ан ии со ск ид ка ми.  
Кр ом е то го, к ма те ри ал ьн ым ме то да м мо ти ва ци и от но ся т ра сш ир ен ие 
пр ед пр ия ти ем со ци ал ьн ог о па ке та, на пр им ер:  
1) пр ед ос та вл ен ие сл уж еб но го жи ль я;  
2) пр ед ос та вл ен ие пр ед пр ия ти ем кр ед ит а пе рс он ал у на пр ио бр ет ен ие 
со бс тв ен но го жи ль я;  




4) по се ще ни е ра бо тн ик ам и пр ед пр ия ти я сп ор ти вн ых со ор уж ен ий 
бе сп ла тн о, ча ст о со св ои ми се мь ям и;  
5) ор га ни за ци я и пр ов ед ен ие дл я пе рс он ал а ра зл ич ны х ку ль ту рн о-
ма сс ов ых ме ро пр ия ти й и пр.  
Чт об ы пе ре чи сл ен ны е ме то ды мо ти ва ци и бы ли эф фе кт ив ны, 
со тр уд ни ки до лж ны за ра не е зн ат ь, ка ки е им ен но из ме то до в ис по ль зу ет 
ко мп ан ия.   
Та кж е су ще ст ву ет мо ти ва ци я пу те м ма те ри ал ьн ых на ка за ни й. В 
да нн ом сл уч ае за на ру ше ни е тр уд ов ой ди сц ип ли ны, ил и пл ох о вы по лн ен ну ю 
ра бо ту во зд ей ст ви е на со тр уд ни ка ид ет че ре з ли ше ни е ча ст и де не жн ог о 
во зн аг ра жд ен ия, пр ем ии, и т.д. В ча ст но ст и, ма те ри ал ьн ые на ка за ни я 
пр ои сх од ят пу те м вв ед ен ия в ко мп ан ии си ст ем ы  шт ра фо в.  
К не ма те ри ал ьн ым ме то да м мо ти ва ци и от но ся т:  
1) об ес пе че ни е ка рь ер но го ро ст а и во зм ож но ст ь го ри зо нт ал ьн ой 
ро та ци и;  
2) по ощ ре ни е ра бо тн ик а за вы со ко ре зу ль та ти вн ый тр уд 
ру ко во дс тв ом пр ед пр ия ти я;  
3) мо ти ва ци он на я до ск а, ра зм ещ ен ие фо то гр аф ий лу чш их ра бо тн ик ов 
на до ск ах по че та и до ст иж ен ий;  
4) из бр ан ие оп ыт но го ра бо тн ик а на ст ав ни ко м дл я мо ло до го 
сп ец иа ли ст а;  
5) ад ап та ци я но вы х со тр уд ни ко в;  
6) пр ед ос та вл ен ие до по лн ит ел ьн ых дн ей от ды ха, за ко то ры е 
пр ед пр ия ти е за пл ат ит;  
7) фо рм ир ов ан ие бл аг оп ри ят ны й ко рп ор ат ив но й ку ль ту ры;  
8) ул уч ше ни е ус ло ви й тр уд а дл я ра бо тн ик а, на пр им ер, со бс тв ен но е 
пр ос тр ан ст во;  




Од ни м ос об ен ны м от ли чи ем ма те ри ал ьн ог о ст им ул ир ов ан ия от 
не ма те ри ал ьн ог о, яв ля ет ся то, чт о не ма те ри ал ьн ая мо ти ва ци я не 
ра зъ ед ин яе т ко лл ек ти в, а на об ор от об ъе ди ня ет. Ре гу ля рн ые ко рп ор ат ив ны е 
ме ро пр ия ти я, тр ен ин ги и пр. оч ен ь по ло жи те ль но ск аз ыв аю тс я на ат мо сф ер у 
в ко лл ек ти ве и по мо га ют сп ло ти ть ко ма нд у.  
Не об хо ди мо от ме ти ть, чт о до ст ат оч но ча ст о си ст ем а мо ти ва ци и 
пр ед пр ия ти й но си т ха от ич ны й ха ра кт ер, и в ра зл ич ны х по др аз де ле ни ях 
мо гу т пр им ен ят ьс я ра зн ые ме то ды ма те ри ал ьн ой и не ма те ри ал ьн ой 
мо ти ва ци и. Кр ом е то го, пр им ен яе мы е ме то ды мо ти ва ци и мо гу т ра зн ит ьс я в 
за ви си мо ст и от ка те го ри и пе рс он ал а, на пр им ер, дл я ра бо чи х – св ои ме то ды, 
дл я ад ми ни ст ра ци и – св ои.  
Вн ед ре ни е и пр им ен ен ие си ст ем ы мо ти ва ци и мо же т ис по ль зо ва ть ся 
на ра зл ич ны х ур ов ня х уп ра вл ен ия пр ед пр ия ти ем. Пр и эт ом на иб ол ее 
эф фе кт ив но, ко гд а та ки е ме то ди ки (и дл я ка ки х ур ов не й уп ра вл ен ия 
ко нк ре тн о) ут ве рж да ют ся на ур ов не вы сш ег о ру ко во дс тв а пр ед пр ия ти ем. К 
пр им ер у, в го су да рс тв ен ны х и ок ол ог ос уд ар ст ве нн ых ор га ни за ци ях си ст ем ы 
мо ти ва ци и мо гу т ут ве рж да ть ся Пр ав ле ни ем ил и Со ве то м ди ре кт ор ов [4].  
Пр оц ес с вн ед ре ни е на пр ед пр ия ти и си ст ем ы мо ти ва ци и пр ох од ит 
не ск ол ьк о эт ап ов:  
1. Ра зр аб от ка, ко то ра я вк лю ча ет в се бя:  
1) пр ов ед ен ие ис сл ед ов ан ия;  
2) ан ал из им ею ще го ся по ло же ни я де л на пр ед пр ия ти и;  
3) ср ав не ни е по лу че нн ых ре зу ль та то в с ре зу ль та та ми по от ра сл и ил и 
да нн ым и по ко нк ур ен та м;  
4) оп ре де ле ни е кл юч ев ых по ка за те ле й эф фе кт ив но ст и;  
5) вы яв ле ни е во зм ож ны х пр об ле м и пр от ив ор еч ий по пр ед ла га ем ой к 
пр им ен ен ию си ст ем ы мо ти ва ци и и их ус тр ан ен ие ещ е на эт ап е ра зр аб от ки 
[10].  
2. Ут ве рж де ни е си ст ем ы мо ти ва ци и, чт о вк лю ча ет в се бя:  
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1) со гл ас ов ан ие ра зр аб от ан но й си ст ем ы мо ти ва ци и со вс ем и 
по др аз де ле ни ям и;  
2) до ве де ни е до ру ко во дс тв а по др аз де ле ни я но во й си ст ем ы 
мо ти ва ци и;  
3) со гл ас ов ан ие вс ем и ру ко во ди те ля ми ст ру кт ур ны х по др аз де ле ни й 
пр ед ла га ем ой си ст ем ы мо ти ва ци и;  
4) ус тр ан ен ие во зм ож ны х пр от ив ор еч ий и за ме ча ни й по 
пр ед ла га ем ой си ст ем е мо ти ва ци и;  
5) из уч ен ие пр ед ла га ем ой си ст ем ы мо ти ва ци и на со от ве тс тв ие вс ем 
тр еб ов ан ия м за ко но да те ль ст ва.  
3. Вн ед ре ни е си ст ем ы мо ти ва ци и, чт о пр ед по ла га ет:  
1) пр ин ят ие вс ех по ло же ни й по си ст ем е мо ти ва ци и;  
2) по дг от ов ка до по лн ит ел ьн ых со гл аш ен ий к тр уд ов ым до го во ра м 
пе рс он ал а и вн ес ен ие из ме не ни й в ло ка ль ны е но рм ат ив ны е ак ты 
пр ед пр ия ти я;  
3) оз на ко мл ен ие пе рс он ал а с но во й си ст ем ой мо ти ва ци и по д ро сп ис ь 
в сп ец иа ль но м жу рн ал е;  
4) со ст ав ле ни е бю дж ет а дл я но во й си ст ем ы мо ти ва ци и, ко то ры й 
до лж ен бы ть со гл ас ов ан со вс ем и ст ру кт ур ны ми по др аз де ле ни ям и [13].  
4. Пр ов ер ка эф фе кт ив но ст и но во й си ст ем ы мо ти ва ци и, чт о вк лю ча ет 
в се бя:  
1) мо ни то ри нг в ус та но вл ен ны е ср ок и (на пр им ер, ра з в по лг од а) 
но во й си ст ем ы мо ти ва ци и;  
2) ср ав не ни е до ст иг ну ты х пр ед пр ия ти ем по ка за те ле й с 
ус та но вл ен ны ми по ка за те ля ми. Дл я ср ав не ни я мо гу т пр им ен ят ьс я ка к 
ме то ды ци фр ов ой об ра бо тк и, та к и пр ог ра мм ны е пр од ук ты.   
Ес ли вв од им ая си ст ем а мо ти ва ци и не да ет су ще ст ве нн ог о из ме не ни я 
по по ка за те ля м пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а и ин ым кл юч ев ым по ка за те ля м, 
сл ед уе т вы не ст и пр ед ло же ни я о до ра бо тк е та ко й си ст ем ы.   
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5. Ра зр аб от ка пр ог ра мм ны х пр од ук то в дл я оц ен ки из ме не ни я 
пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а и эф фе кт ив но ст и вв од им ой си ст ем ы мо ти ва ци и.  
6. Оц ен ка ка че ст ва но во й си ст ем ы мо ти ва ци и и пр и не об хо ди мо ст и – 
ко рр ек ти ро вк а но во й си ст ем ы. Ча ст о та ку ю оц ен ку пр ед пр ия ти я до ве ря ют 
не ра бо тн ик ам ка др ов ой ил и фи на нс ов ой сл уж бы, а сп ец иа ли ст ам ст ор он ни х 
ор га ни за ци й (ко нс ал ти нг ов ых ко мп ан ий). Эт от по дх од по зв ол яе т сн из ит ь 
пс их ол ог ич ес ку ю на пр яж ен но ст ь, ко то ра я мо же т во зн ик ну ть в си ту ац ии, 
ко гд а эф фе кт ив но ст ь си ст ем ы оц ен ив ае тс я ее ав то ра ми.  
По ре зу ль та та м ис сл ед ов ан ия сп ец иа ли ст ы не ре ко ме нд ую т из ме ня ть 
си ст ем у мо ти ва ци и ре во лю ци он но, а пр ои зв од ит ь не об хо ди мы е из ме не ни я 
по ст еп ен но, чт о по зв ол яе т ад ап ти ро ва ть те ор ет ич ес ки е по дх од ы к пр ак ти ке 
ко нк ре тн ог о пр ед пр ия ти я. В та ко м сл уч ае за тр ач ен ны е на до ра бо тк у но во й 
си ст ем ы мо ти ва ци и – ми ни ма ль ны, а ус пе х мо же т бы ть зн ач ит ел ьн ым [7].  
1.2 Те ор ии мо ти ва ци й  
Пр ак ти че ск и вс е те ор ии и те ор ет ич ес ки е ко нс тр ук ци и, по ло же нн ые в 
ос но ву пр ак ти к мо ти ва ци и, оп ир аю тс я на пс их ол ог ич ес ки е по ня ти я 
«п от ре бн ос ть » и «о жи да ни е». 
По д по тр еб но ст ью по ни ма ют пс их оф из ич ес ко е со ст оя ни е че ло ве ка, 
пр и ко то ро м он на чи на ет ис пы ты ва ть де фи ци т те х ил и ин ых ва жн ых дл я не го 
фа кт ор ов, оп ре де ля ющ их ег о жи зн ь и де ят ел ьн ос ть. На ли чи е по тр еб но ст и 
оп ре де ля ет ся ка к вн ут ре нн ее ощ ущ ен ие (пс их ол ог ич ес ко е ил и да же 
фи зи ол ог ич ес ко е), ка к не до ст ат оч но ст ь (не хв ат ка) ка ко го-ли бо бл аг а. Та ка я 
по тр еб но ст ь сл уж ит ос но вн ым фа кт ор ом, по бу жд аю щи м че ло ве ка к 
де ят ел ьн ос ти. Ка ко й-ли бо ун иф иц ир ов ан но й ие ра рх ии по тр еб но ст ей не т, а 
ра сс та но вк а те х ил и ин ых по тр еб но ст ей за ви си т от те ор ии [1].  
Бо ль ши нс тв о те ор ий вы де ля ют сл ед ую щи е ви ды по тр еб но ст ей:  
1) пе рв ич ны е (ге не ти че ск ие, би ол ог ич ес ки е);  
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2) вт ор ич ны е по тр еб но ст и, ко то ры е че ло ве к пр ио бр ет ае т по д 
вл ия ни ем жи зн ен но го оп ыт а.   
К пе рв ой гр уп пе, оп ре де ля ем ой фи зи ол ог ие й, от но ся т по тр еб но ст и в 
жи ль е и пи ще, в бе зо па сн ос ти и на хо жд ен ии в ко лл ек ти ве. Ко вт ор ой гр уп пе 
от но ся т по тр еб но ст ь, на пр им ер, в пр из на ни и, в по лу че ни и оп ре де ле нн ог о 
ав то ри те та ил и об ще ст ве нн ог о пр из на ни я.  
По д ож ид ан ие м по ни ма ют в мо ти ва ци он ны х те ор ия х пр ед по ло же ни я 
че ло ве ка, св яз ан ны е с во зм ож но ст ью по лу чи ть пр и вы бо ре оп ре де ле нн ой 
ли ни и по ве де ни я пр ед по ла га ем ый (же ла ем ый) ре зу ль та т. Ож ид ан ия 
фо рм ир ую тс я на ос но ве сл ед ую щи х пр ед по сы ло к:   
1) по лу че нн ог о оп ыт а;  
2) оц ен ки те ку ще й си ту ац ии.   
Ка к пр ав ил о, в ос но ве по ве де ни я че ло ве ка ле жи т по лу че нн ый 
жи зн ен ны й оп ыт.  
В на ча ле ХХ ве ка в ср ед е то п-ме не дж ер ов че тк о об оз на чи лс я за пр ос 
на вн ед ре ни е си ст ем мо ти ва ци и пе рс он ал а, че му в не ма ло й ст еп ен и 
сп ос об ст во ва л вы со ки й ур ов ен ь ко нк ур ен ци и, а та кж е по тр еб но ст ь в 
по вы ше ни и пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а [5]. В ре зу ль та те во зн ик но ве ни я 
пр ак ти че ск ой по тр еб но ст и, на уч ны е шк ол ы ак ти ви зи ро ва ли из уч ен ие 
пс их от ип ов ра бо тн ик ов, и в ре зу ль та те, пр ед ло жи ли би зн ес у ко нц еп ци и, 
по зв ол яю щи е дл я до ст иж ен ия це ле й ко мп ан ии ма кс им ал ьн о ис по ль зо ва ть 
им ею щи йс я у пе рс он ал а по те нц иа л.   
В ре зу ль та те по яв ил ос ь сл ед ую щи е гр уп пы те ор ий мо ти ва ци и, 
ко то ры е ка жд ая по от де ль но ст и яв ля ют ся ак ту ал ьн ым и в те ор ии и пр ак ти ке 
уп ра вл ен ия:  
1. Со де рж ат ел ьн ые, в ко то ры х бы ла сд ел ан а по пы тк а на йт и ср ед и 
по тр еб но ст ей пе рс он ал а та ки е, ко то ры е об ус ла вл ив ал и бы от но ше ни е к 
тр уд у. Со де рж ат ел ьн ые те ор ии ан ал из ир ую т фа кт ор ы, ок аз ыв аю щи е 
вл ия ни е на мо ти ва ци ю. Он и об ъя сн яю т за ви си мо ст ь по ве де ни я, т.е 
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ра сс ма тр ив аю тс я ка ки е-то бл аг а ил и це нн ос ти, то, за чт о че ло ве к го то в 
ра бо та ть. К ви дн ым пр ед ст ав ит ел ям та ки х те ор ий сл ед уе т от не ст и:  
1) Аб ра ха ма Ма сл оу;  
2) Фр ед ер ик а Ге рц бе рг а;  
3) Дэ ви да Ма кк ле лл ан да.  
Та ки е те ор ии из уч аю т по тр еб но ст и со тр уд ни ка, пр и эт ом вы де ля ют ся 
ра зл ич ны е гр уп пы по тр еб но ст ей, ко то ры е ра нж ир ую тс я в оп ре де ле нн ой 
по сл ед ов ат ел ьн ос ти (на пр им ер, пи ра ми да по тр еб но ст ей Ма сл оу). 
Со де рж ат ел ьн ые те ор ии со вм ещ аю т би ол ог ич ес ки е ас пе кт ы жи зн и че ло ве ка 
с ег о пс их ол ог ич ес ки ми по тр еб но ст ям и. Ре зу ль та то м ис сл ед ов ан ий яв ля ет ся 
оп ре де ле ни е те х по тр еб но ст ей, ст ре мл ен ие к ко то ры м ве де т ра бо тн ик а к 
же ла ни ю ра бо та ть с на иб ол ьш им эф фе кт ом.  
Ос но во по ла га ющ ую ро ль в су ще ст ву ющ их ны не те ор ий тр уд ов ых 
мо ти ва ци й за ни ма ет те ор ия, св яз ан на я с та ки м ин те ре сн ым че ло ве ко м, ка к 
Аб ра ха м Ха ро ль д Ма сл оу, ко то ры й ра зр аб от ал те ор ию че ло ве че ск их 
по тр еб но ст ей пр ед ст ав ля ющ ей из се бя пи ра ми ду (Ри су но к 1).   
 
Ри су но к 1 – Пи ра ми да по тр еб но ст ей А.Ма сл оу 
Ма сл оу ан ал из ир ов ал по тр еб но ст и че ло ве ка и вы яв ил оп ре де ле нн ую 
по сл ед ов ат ел ьн ос ть их во зн ик но ве ни я в за ви си мо ст и от их до ми ни ру ющ ег о 
зн ач ен ия и бо ль ше й ил и ме нь ше й пр ио ри те тн ос ти. Гл ав ны й ди на ми че ск ий 
пр ин ци п, пр ив од ящ ий в дв иж ен ие эт у ст ру кт ур у, — эт о св ой ст ве нн ое 
зд ор ов ом у че ло ве ку по яв ле ни е ме не е на су щн ых по тр еб но ст ей по сл е 
уд ов ле тв ор ен ия бо ле е пр ио ри те тн ых [15].  
Потребность в самовыражении
Потребность в уважении и признании
Потребность в принаддежности




Сл ед уя эт ой пи ра ми де пр еж де вс ег о в ос но ве вс ех по тр еб но ст ей 
че ло ве ка са мы ми пр ос те йш им и ба зо вы ми яв ля ют ся фи зи ол ог ич ес ки е 
по тр еб но ст и. На пр им ер, ес ли го во ри ть о пр ед пр ия ти и, то эт о та ки е 
эл ем ен та рн ые ве щи ка к те пл о, ос ве ще ни е и др уг ие до по лн ит ел ьн ые ус ло ви я, 
ко то ры е со зд аю т не ма те ри ал ьн ую, а оп ос ре до ва нн ую мо ти ви ро ва нн ос ть. На 
вт ор ом ур ов не сл ед уе т по тр еб но ст ь в бе зо па сн ос ти и ув ер ен но ст и в 
бу ду ще м, зд ес ь ре чь ид ет о то м, чт о че ло ве к хо че т бе зо па сн ос ти от вн еш не го 
ми ра и хо че т бы ть ув ер ен ны м в за вт ра шн ем дн е. Да ле е ид ет уд ов ле тв ор ен ие 
со ци ал ьн ых по тр еб но ст ей. Эт о, к пр им ер у, вх ож де ни е в ко лл ек ти в, об ще ни е, 
за ня ти е оп ре де ле нн ой до лж но ст и, по ни ма ни е св ои х гр ан иц, св ое й 
ко мп ет ен ци и и т.д. Сл ед ую щи й ур ов ен ь - по тр еб но ст ь в ув аж ен ии и 
пр из на ни и, пр из на ни и ре зу ль та то в ег о де ят ел ьн ос ти. Лю ди хо тя т, чт об ы их 
це ни ли, хв ал ил и за до ст иж ен ия, за ко мп ет ен тн ос ть.   По сл ед ни м в пи ра ми де 
яв ля ет ся са мо вы ра же ни е, т.е эт о пе ре хо д на до по лн ит ел ьн ые фо рм ы 
де ят ел ьн ос ти, пр ив не се ни е в пр оц ес с пр ои зв од ст ва св ои х ид ей, ре ал из ац ия 
ли чн ог о по те нц иа ла и т.д.  
Эт о вс е по зв ол яе т до ст ич ь оч ен ь бо ль шо й мо ти ви ро ва нн ос ти 
ра бо тн ик а и ка к сл ед ст ви е на иб ол ьш ей от да чи.     
Та к же со де рж ат ел ьн ую те ор ию пр ор аб от ал ам ер ик ан ск ий пс их ол ог 
Дэ фи д Кл ар ен с Ма кк ле ла нд, ос но вн ым ин те ре со м ко то ро го бы ла 
ор га ни за ци я и пр оц ес сы, пр от ек аю щи е вн ут ри не е. Он вы дв ин ул те ор ию 
пр ио бр ет ён ны х по тр еб но ст ей: в ус пе хе, во вл ас ти и в пр ич ас тн ос ти. Ус пе х 
ра сц ен ив ае тс я не ка к по хв ал а со ст ор он ы ко лл ег, а ка к ли чн ос тн ые 
до ст иж ен ия в ре зу ль та те ак ти вн ой де ят ел ьн ос ти, ка к го то вн ос ть уч ас тв ов ат ь 
в пр ин ят ии ре ше ни й и не ст и за ни х пе рс он ал ьн ую от ве тс тв ен но ст ь. 
Ст ре мл ен ие к вл ас ти до лж но не то ль ко го во ри ть о че ст ол юб ии, но и 
по ка зы ва ть ум ен ие че ло ве ка ус пе шн о ра бо та ть на ра зн ых ур ов ня х 
уп ра вл ен ия ор га ни за ци и, а ст ре мл ен ие к пр из на ни ю-ег о сп ос об но ст ь бы ть 
не фо рм ал ьн ым ли де ро м, им ет ь св ое со бс тв ен но е мн ен ие и ум ет ь уб еж да ть 
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ок ру жа ющ их ег о пр ав ил ьн ос ти. По тр еб но ст ь в пр ич ас тн ос ти ре ал из уе тс я 
че ре з по ис к и ус та но вл ен ие [6].  
Со де рж ат ел ьн ая те ор ия та кж е бы ла пр ор аб от ан а в тр уд ах Фр ед ер ик а 
Ир ви нг а Ге рц бе рг а, ко то ры е сф ор ми ро ва л дв ух фа кт ор ну ю те ор ию.   
Це ль ю Ге рц бе рг а и ег о ко лл ег бы ло вы яс ни ть ос но ва ни я 
уд ов ле тв ор ён но ст и и не уд ов ле тв ор ён но ст и че ло ве ка де ят ел ьн ос ть ю, а та кж е 
вы яв ит ь пр ич ин ы по вы ше ни я и сн иж ен ия пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а. 
За кл юч ен ие, к ко то ро му пр иш ел Ге рц бе рг по ит ог у ис сл ед ов ан ия та ко во: 
уд ов ле тв ор ён но ст ь от ра бо ты за ви си т от её вн ут ре нн их и со де рж ат ел ьн ых 
ха ра кт ер ис ти к, а не уд ов ле тв ор ён но ст ь за ви си т от вн еш ни х ха ра кт ер ис ти к 
ра бо ты и её ко нт ек ст а. Ит ог ом же ст ал о то, чт о вс е фа кт ор ы, ко то ры е 
ок аз ыв аю т вл ия ни е на де ят ел ьн ос ть че ло ве ка в пр ои зв од ст ве нн ых 
си ту ац ия х, бы ли ра сп ре де ле ны на ги ги ен ич ес ки е, св яз ан ны е с ус ло ви ям и 
тр уд а (за ра бо то к, со ст оя ни е вн ут ре нн ей ср ед ы, ме жл ич но ст ны е от но ше ни я 
и мо ти ва ци он ны е (в пр од ви же ни и по сл уж бе, в пр из на ни и, в ус пе хе и т.д.) 
[6].  
По ло жи те ль ны е ги ги ен ич ес ки е фа кт ор ы во сп ри ни ма ют ся ка к чт о-то 
са мо со бо й ра зу ме ющ ее ся и по то му их на ли чи е пр ив од ит к по яв ле ни ю 
со ст оя ни я, ко гд а не уд ов ле тв ор ён но ст и ра бо то й ка к та ко во й не т, но не т и 
уд ов ле тв ор ён но ст и ра бо то й. В то вр ем я ка к от ри ца те ль но 
ха ра кт ер из ую щи ес я ги ги ен ич ес ки е фа кт ор ы, ск ор ее вс ег о пр ив ед ут к 
по лн ой не уд ов ле тв ор ён но ст и ра бо то й [21].  
Ср ед и со де рж ат ел ьн ых те ор ий ес ть ещ е те ор ия ам ер ик ан ск ог о 
пс их ол ог а Кл ей то на По ла Ал ьд ер фе ра (Ри су но к 2). Ег о те ор ия ER G 
оп ос ре до ва нн о оп ре де ля ет ся в по тр еб но ст и в су ще ст во ва ни и, по тр еб но ст и в 
св яз и и ка к сл ед ст ви е по тр еб но ст ь в ра бо те. Эт а св яз ь оп ре де ля ет ся ме жд у 
со бо й ка к уд ов ле тв ор ен ие и пр ог ре сс ир ов ан ие че ло ве ка. А фр ус тр ац ия и 
ре ст ру кт ур из ац ия пр ои сх од ит то гд а, ко гд а вс е ра зв ит ие мо ти ва ци и пр ох од ит 
в об ра тн ом по ря дк е ,т .е. сп ер ва по тр еб но ст ь в ра бо те , по сл е по тр еб но ст ь в 
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св яз и и да же по тр еб но ст ь в су ще ст во ва ни и, т.е. че ло ве к те ря ет ся в 
ор га ни за ци и и не по ни ма ет че м ем у за ни ма ть ся и за че м он зд ес ь.    
 
 
Ри су но к 2 - Те ор ия ER G 
А фр ус тр ац ия и ре ст ру кт ур из ац ия пр ои сх од ит то гд а, ко гд а вс е 
ра зв ит ие мо ти ва ци и пр ох од ит в об ра тн ом по ря дк е ,т .е. сп ер ва по тр еб но ст ь 
в ра бо те , по сл е по тр еб но ст ь в св яз и и да же по тр еб но ст ь в су ще ст во ва ни и, 
т.е. че ло ве к те ря ет ся в ор га ни за ци и и не по ни ма ет че м ем у за ни ма ть ся и 
за че м он зд ес ь.    
2. В Пр оц ес су ал ьн ых те ор ия х мо ти ва ци и ис сл ед уе тс я по ве де ни е 
пе рс он ал а, ос но вы ва яс ь на их вн ут ре нн их ус та но вк ах, ож ид ан ия х и 
во сп ри ят ия х. К ви дн ым пр ед ст ав ит ел ям та ки х те ор ий сл ед уе т от не ст и:  
1) Дж он а Ад ам са;  
2) Ла йм ан а По рт ер а;  
3) Эд ва рд а Ло ул ер а;  
4) Ви кт ор а Вр ум а [9].  
В пр оц ес су ал ьн ых те ор ия х ба зо й мо ти ви ро ва ни я ра бо тн ик ов к тр уд у 
яв ля ет ся во зм ож но ст ь вл ия ть на по ве де ни е су бъ ек та, за де йс тв уя ег о 
вн ут ре нн ие ус та но вк и и ож ид ан ия.   
Пр оц ес су ал ьн ая те ор ия ам ер ик ан ск ог о пс их ол ог а Ст ей си Ад ам са 
го во ри т о то м, чт о вы по лн ен на я ра бо та и тр уд че ло ве ка до лж ны сп ра ве дл ив о 
во зн аг ра жд ат ьс я. Со тр уд ни к, ко то ры й сч ит ае т, чт о ем у не до пл ач ив аю т за 
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пр од ел ан ну ю им ра бо ту со от ве тс тв ен но не за мо ти ви ро ва н, бо ле е то го, та ко й 
со тр уд ни к пл ох о вл ия ет на ос та ль ны х лю де й в ко ма нд е и ра зл аг ае т 
ди сц ип ли ну, ег о вз гл яд ы пе ре но ся тс я на ос та ль но й ко лл ек ти в. Та ка я 
де мо ти ва ци я мо же т зн ач ит ел ьн о сн из ит ь пр ои зв од ит ел ьн ос ть тр уд а це ло й 
ко мп ан ии (Ри су но к 3).  
Пр и эт ом, ес ли со тр уд ни ку пе ре пл ач ив аю т за ег о тр уд , он ис пы ты ва ет 
не ки й ди ск ом фо рт и чу вс тв о ви ны, сч ит ая чт о на не го во зл аг аю т бо ль ши е 
на де жд ы. Та ки м об ра зо м, те ор ия Ад ам са гл ас ит, чт о сп ра ве дл ив ый ба ла нс 
ме жд у пр ои зв ед ен но й ра бо то й со тр уд ни ка и оц ен ки ег о тр уд ов сп ос об ен 
по мо чь в до ст иж ен ии вы со ки х эк он ом ич ес ки х ре зу ль та то в, хо ро ши х 
вз аи мо от но ше ни й в ко лл ек ти ве, а та кж е с ру ко во дс тв ом ко мп ан ии.   
 
Ри су но к 3 – Ре ак ци и со тр уд ни ка на не сп ра ве дл ив ос ть 
Те ор ия мо ти ва ци и по Вр ум у (те ор ия ож ид ан ия) го во ри т о то м, чт о 
че ло ве к на иб ол ее ка че ст ве нн о вы по лн ит ра бо ту, ко то ра я уд ов ле тв ор ит ег о 
по тр еб но ст и.    
Мо ти ва ци я по ве де ни я ра бо тн ик а оп ре де ля ет ся тр ем я фа кт ор ам и 




Ри су но к 4 – Фа кт ор ы по ве де ни я ра бо тн ик а по те ор ии В.Вр ум а 
Та ки м об ра зо м, со гл ас но те ор ии, ес ли пр ил ож ен ны е ус ил ия 
со от ве тс тв ую т по сл ед ую ще му во зн аг ра жд ен ию со тр уд ни к по лу ча ет св ою 
мо ти ва ци ю.   
Ла йм ан По рт ер вм ес те со св ои м ко лл ег ой Эд ва рд ом Ло ул ер ом 
ра зр аб от ал ко мп ле кс ну ю пр оц ес су ал ьн ую те ор ию мо ти ва ци и. Он а в св ою 
оч ер ед ь со де рж ит ко мп он ен ты ка к те ор ии ож ид ан ий, та к и те ор ии 
сп ра ве дл ив ос ти. Та к, в их мо де ли фи гу ри ру ет пя ть пе ре ме нн ых.:   
1. за тр ач ен ны е ус ил ия;  
2. во сп ри ят ие;  
3. по лу че нн ые ре зу ль та ты;  
4. во зн аг ра жд ен ие;  
5. ст еп ен ь уд ов ле тв ор ен ия [3]. 
Те ор ия гл ас ит, чт о ст еп ен ь пр ил ож ен ны х ус ил ий че ло ве ка бу де т 
за ви се ть от то го, чт о он по лу чи т в ка че ст ве во зн аг ра жд ен ия за эт и ус ил ия. 
Бо ле е то го, ур ов ен ь пр ил ож ен ны х ус ил ий до лж ен по вл еч ь за со бо й им ен но 
та ко й ре зу ль та т во зн аг ра жд ен ия, ко то ры й че ло ве к са м ож ид ае т.   
Ав то ры со де рж ат ел ьн ых и пр оц ес су ал ьн ых те ор ий мо ти ва ци и 
по ла га ют, чт о ре зу ль та ти вн ый тр уд – эт о од на из по тр еб но ст ей ли чн ос ти, а 
мо ти ва ци я до лж на ос но вы ва ть ся на уд ов ле тв ор ен ии да нн ой по тр еб но ст и. На 
пр ак ти ке ра зр аб от чи ки си ст ем мо ти ва ци и пр ед по чи та ют ру ко во дс тв ов ат ьс я 



















по тр еб но ст и ра бо тн ик а, чт о и ст ан ет ос но ва ни ем дл я по вы ше ни я 
пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а. [17]  
3. Те ор ии, из уч аю щи е не по ср ед ст ве нн ое от но ше ни е ра бо тн ик а к 
тр уд у:  
1) те ор ия «Z » - ав то р Уи ль ям Оу чи;  
2) те ор ии «X » и «Y » - ав то р Ду гл ас Ма кг ре го р.  
Та ки е те ор ии по св ое й су ти бл из ки к пр оц ес су ал ьн ым те ор ия м, но 
на ст аи ва ют на бо ле е вы со ко й со зн ат ел ьн ос ти ра бо тн ик ов ка к су бъ ек то в 
мо ти ва ци и [9].  
В ме не дж ме нт е те ор ия «X » и «Y »  ко то ру ю ра зр аб от ал ам ер ик ан ск ий 
со ци ал ьн ый пс их ол ог Ду гл ас Ма кг ре го р от но си тс я к те ор ия м ли де рс тв а и 
вл ас ти, к пр оц ес су ал ьн ой мо ти ва ци и, гд е вы де ля ет ся ст еп ен ь ко нт ро ля на д 
ра бо тн ик ам и, а та кж е по ве де ни я ме не дж ер а, ру ко во ди те ля, ег о де йс тв ия.  
Ит ак, из на ча ль но бы ла со зд ан а те ор ия «X », сл ед уя эт ой те ор ии 
че ло ве к пр ед ст ав ля ет ся не ам би ци оз ны м ис по лн ит ел ем, ко то ры й бу де т 
эф фе кт ив но ра бо та ть то ль ко по д же ст ки м ру ко во дс тв ом, вс е чт о за ст ав ля ет 
ра бо та ть та ко го че ло ве ка – эт о де нь ги. И дл я то го, чт об ы ув ел ич ит ь 
эф фе кт ив но ст ь ра бо тн ик а, ко то ры й вс яч ес ки ст ре ми тс я из бе жа ть ра бо ты 
ру ко во ди те ль вы ну жд ен пр им ен ят ь не ко е да вл ен ие и да же са нк ци и. По сл е, 
Ма кг ре го р по ня л, чт о пр и пр им ен ен ии пр ав ил ьн ой мо ти ва ци и к со тр уд ни ку, 
он уж е не яв ля ет ся на ст ол ьк о бе зо тв ет ст ве нн ым и ле ни вы м, та к во зн ик ла 
ещ е од на те ор ия, те ор ия «Y ». В эт ой те ор ии пс их ол ог оп ис ал, чт о, ес ли 
пр ав ил ьн о мо ти ви ро ва ть со тр уд ни ка, со зд ат ь ем у бл аг оп ри ят ны е ус ло ви я 
дл я тр уд а и во зн аг ра жд ат ь ег о за ка че ст ве нн о вы по лн ен ну ю ра бо ту и ус пе хи 
мо жн о до би ть ся са мо ко нт ро ля и от ве тс тв ен но ст и от со тр уд ни ка, ко то ры й 
ра не е от ли ча лс я пр от ив оп ол ож ны ми ка че ст ва ми.   
Та ки м об ра зо м, ид ея Ма кг ре го ра со ст ои т в то м, чт о ка жд ый 
ру ко во ди те ль до лж ен сд ел ат ь та к, чт об ы со тр уд ни к ра бо та л не то ль ко ра ди 
де не г, а ещ е из-за ин те ре са, от ве тс тв ен но ст и и та кж е тв ор че ск ой и 
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ин те лл ек ту ал ьн ой св ое й ре ал из ац ии. Ру ко во ди те ль до лж ен св ое му 
по дч ин ен но му пе ре йт и из ка те го ри и «X » в ка те го ри ю «Y ».   
Те ор ия Z ра зр аб от ан а ам ер ик ан ск им пр оф ес со ро м У.Оу чи. Он а 
ос но ва на на яп он ск ом оп ыт е уп ра вл ен ия, до по лн яе т те ор ии «X » и «Y » Д. 
Ма к-Гр ег ор а. Со гл ас но те ор ии Z со тр уд ни ки са мо ст оя те ль но до лж ны 
ре ша ть во зн ик аю щи е пр об ле мы в ко мп ан ии. Дл я эт ог о ру ко во ди те ли 
до лж ны пр об уж да ть ин иц иа ти ву со тр уд ни ко в и на пр ав ля ть в ну жн ую 
ст ор он у дл я пр ед пр ия ти я, та кж е до лж ны пр ов од ит ся со бр ан ия, со вм ес тн ые 
об су жд ен ия пр об ле м ко мп ан ии ва ри ан ты их ре ше ни й.   
В на ст оя ще е вр ем я мо ти ва ци я пр ак ти че ск и по лн ос ть ю ос но вы ва ет ся 
на ук аз ан ны х те ор ия х, и ни че го ин ог о, ре во лю ци он но др уг ог о со вр ем ен на я 
на ук а по ка не пр ед ла га ет.  
В то же вр ем я, вс е ча ще на пр ак ти ке пр им ен яе тс я не ка ка я-то 
ко нк ре тн ая те ор ия, а ее си мб ио з с др уг ой те ор ие й.   
На са мо м де ле, бе зу сл ов но, ид еа ль но го и вс ем по дх од ящ ег о ме то да 
мо ти ва ци и не су ще ст ву ет, ве дь ка жд ый че ло ве к аб со лю тн о ин ди ви ду ал ен, 
ин ди ви ду ал ьн ы и ег о мо ти вы. Чт об ы ко мп ан ия бы ла эф фе кт ив на 
ру ко во ди те ль до лж ен ма ст ер ск и вы яв ля ть и уд ов ле тв ор ят ь по тр еб но ст и 
св ое го пе рс он ал а. В на гр ад у за эт о ру ко во ди те ль по лу чи т пр ед ан ны х 
со тр уд ни ко в, го то вы х по мо чь до би ть ся те х са мы х ма кс им ал ьн ых 
по ка за те ле й эф фе кт ив но ст и.   
1.3 Ос об ен но ст и мо ти ва ци и в Ро сс ии  
В Ро сс ии в бо ль ши нс тв е ко мп ан ий си ст ем а мо ти ва ци и пе рс он ал а не 
фо рм ал из ов ан а, но си т «и нт уи ти вн ый » ха ра кт ер и не им ее т до лж но го 
те ор ет ич ес ко го об ос но ва ни я. Ча ще вс ег о, ру ко во ди те ль са м пр ин им ае т 
ре ше ни е о по ощ ре ни и со тр уд ни ка, в бо ль ши нс тв е сл уч ае в эт о им ен но 
ма те ри ал ьн ые по ощ ре ни я, т. е. си ст ем а мо ти ва ци и не ав то ма ти зи ро ва на и 
ве ро ят не е вс ег о не пр оп ис ан а. От су тс тв ие по ни ма ни я мо ти ва ци и ве де т к 
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то му, чт о ру ко во дс тв о ко мп ан ии об ра ща ет ся к оп ыт у ин ос тр ан но го 
ме не дж ме нт а, чт о не со мн ен но не да ет ож ид ае мо го по ло жи те ль но го 
ре зу ль та та, ве дь в да нн ом сл уч ае не об хо ди мо уч ит ыв ат ь ме нт ал ит ет и 
ку ль ту рн ые ра зл ич ия ро сс ий ск их со тр уд ни ко в от за ру бе жн ых.       
По ве рх но ст но е от но ше ни е к та ко й ва жн ой фу нк ци и ка к мо ти ва ци я 
об ъя сн яе тс я ря до м пр ич ин.  
Ро сс ия, им ею ща я оп ыт «ж ел ез но го за на ве са » вс е ещ е пр од ол жа ет 
бы ть до ст ат оч но «з ак ры то й» ст ра но й. Эт о вл еч ет за со бо й не ки й ск еп си с и 
не до ве ри е ко вс ем у ин ос тр ан но му. Мн ог ие до си х по р от но ся тс я к 
за ру бе жн ом у ка к к чу жд ом у и ст ра нн ом у. И по то му за ча ст ую Ро сс ий ск ие 
ко мп ан ии ли бо сл еп о по др аж аю т за ру бе жн ым си ст ем ам мо ти ва ци й, ли бо 
оп ас аю тс я и не пр из на ют. Оп ыт ад ап та ци й за ру бе жн ых те хн ол ог ий 
ме не дж ме нт а к ро сс ий ск им ре ал ия м по ка чт о не ве ли к.  
Не ль зя от ри ца ть от ст ав ан ие ро сс ий ск их ко мп ан ий в те хн ич ес ко м, 
эк он ом ич ес ко м и чт о ва жн о в ме нт ал ьн ом см ыс ле.   
Но, те м не ме не е, ко е-чт о по ле зн ое мо жн о по за им ст во ва ть в 
со ве тс ко м оп ыт е уп ра вл ен ия пе рс он ал ом. Та к на зы ва ем ая «п ат ри от ич ес ка я 
мо ти ва ци я», ко то ра я бы ла оч ен ь ра зв ит а в СС СР. Ко не чн о, «п ат ри от из м» 
зд ес ь пр им ен яе тс я не по ли ти че ск ом зн ач ен ии. «П ат ри от ы» до ст иг аю т 
ре зу ль та то в за сч ет эн ту зи аз ма и ос оз на нн ой са мо от да чи, им ва жн о 
об ще ст ве нн ое пр из на ни е их ре зу ль та то в в об щи х до ст иж ен ия х ко мп ан ии. 
«П ат ри от ич ес ко й мо ти ва ци ей » до си х по р по ль зу ют ся не ко то ры е 
со вр ем ен ны е ко мп ан ии: до ск а по че та, пе ре хо дя щи е зн ам ен а и т. д. Ак ти вн о 
эт и эл ем ен ты ис по ль зу ют ся на пр ед пр ия ти ях за кр ыт ых и ре жи мн ых 
от ра сл ей.  В лю бу ю ко мп ан ию мо же т по па ст ь че ло ве к, ко то ро му пр ис ущ 
па тр ио ти че ск ий ти п мо ти ва ци и, дл я ко то ро го бу де т ва жн о пр из на ни е ег о 
за сл уг и в ре ал из ац ии об ще го де ла.  По эт ом у эл ем ен ты па тр ио ти че ск ой 
мо ти ва ци и, пр иш ед ше й из СС СР, вп ол не мо же т ис по ль зо ва ть лю ба я 
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ко мп ан ия, гл ав но е пр ав ил ьн о вн ед ри ть их в ко рп ор ат ив ну ю ку ль ту ру 
ко мп ан ии.  
Ос об ен но ст и по дх од ов к мо ти ва ци и в со вр ем ен но й Ро сс ии на гл яд но 
по ка зы ва ют ре зу ль та ты пр ов ед ен но го в но яб ре 2020 го да ис сл ед ов ан ие 
Ру сс ко й Шк ол ы Уп ра вл ен ия, в ко то ро м пр ин ял и уч ас ти е то п-ме не дж ер ы, 
ме не дж ер ы ср ед не го зв ен а и со бс тв ен ни ки би зн ес а из ра зн ых го ро до в 
Ро сс ии. Аб со лю тн ое бо ль ши нс тв о оп ро ше нн ых (90,3 %) за яв ил и, чт о в их 
ко мп ан ия х су ще ст ву ет им ен но си ст ем а мо ти ва ци и пе рс он ал а, а не ра зо вы е 
по ощ ре ни я. [16]  
Ка к пр ав ил о, си ст ем а мо ти ва ци и в ро сс ий ск их ко мп ан ия х 
ра сп ро ст ра ня ет ся на вс ех со тр уд ни ко в (74,8 %). В ос та ль ны х сл уч ая х 
ру ко во ди те ли пр ед по чи та ют мо ти ви ро ва ть то ль ко ли не йн ых сп ец иа ли ст ов 
(12,9 %) ил и то ль ко ме не дж ме нт (12,3 %) [2].  
В бо ль ши нс тв е ко мп ан ий (64,7 %) ис по ль зу ет ся ко мп ле кс на я си ст ем а 
мо ти ва ци и пе рс он ал а, вк лю ча ющ ая и ма те ри ал ьн ые, и не ма те ри ал ьн ые 
бо ну сы. Од на ко мн ог ие ме не дж ер ы по-пр еж не му пр ед по чи та ют 
мо ти ви ро ва ть со тр уд ни ко в ис кл юч ит ел ьн о с по мо щь ю де не жн ых пр ем ий 
(26,9 %), а не ко то ры е ис по ль зу ют то ль ко не ма те ри ал ьн ые ст им ул ы (8,3 %).  
В ка че ст ве ин ст ру ме нт ов ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и ро сс ий ск ие 
пр ед пр ия ти я на иб ол ее ча ст о пр им ен яю т:  
1) фи кс ир ов ан ны е (еж ег од ны е, еж ек ва рт ал ьн ые ил и еж ем ес яч ны е) 
пр ем ии (60,9 %);  
2) пр ем ии по ит ог ам вы по лн ен ия KP I (54,5 %);  
3) си ту ат ив ны е не ре гл ам ен ти ро ва нн ые пр ем ии (42, 3%).  
Пр и эт ом ча ст о ро сс ий ск ие пр ед пр ия ти я од но вр ем ен но ис по ль зу ют 
ср аз у дв а ил и тр и ви да пр ем ий – ри су но к 5.  
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Ри су но к 5 – На иб ол ее по пу ля рн ые ин ст ру ме нт ы ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и 
К ин ст ру ме нт ам не ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и об ыч но от но ся т:  
1) пр аз дн ич ны е ко рп ор ат ив ны е ме ро пр ия ти я (58,2 %);  
2) об уч ен ие (56,9 %);  
3) пу бл ич на я по хв ал а ус пе шн ых со тр уд ни ко в (51,6 %) [2].   
Пр и эт ом по пу ля рн ос ть ти мб ил ди нг ов не ве ли ка: 22,9 % 
ру ко во ди те ле й за ни ма ют ся ко ма нд оо бр аз ов ан ие м с по мо щь ю 
со ре вн ов ан ий. В ка че ст ве мо ти ва ци и не ко то ры е ро сс ий ск ие пр ед пр ия ти я 
(11,8 %) го то вы пр ед ос та вл ят ь со тр уд ни ка м до по лн ит ел ьн ые вы хо дн ые дн и. 
Ка к пр ав ил о, эт о пр ои сх од ит ме жд у пр од ол жи те ль ны ми пр аз дн ик ам и, ко гд а 
сн иж ае тс я об ща я де ло ва я ак ти вн ос ть.  
 
Ри су но к 6 – По пу ля рн ые ин ст ру ме нт ы не ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и 
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Од на ко, не см от ря на по пу ля рн ос ть мн ог их ме то до в не ма те ри ал ьн ой 
мо ти ва ци и, аб со лю тн ое бо ль ши нс тв о оп ро ше нн ых ру ко во ди те ле й сч ит ае т 
(85,8 %), чт о в ос но ве си ст ем ы мо ти ва ци и лю бо го пр ед пр ия ти я до лж ны 
ле жа ть ин ст ру ме нт ы ма те ри ал ьн ог о ст им ул ир ов ан ия. Вс е ос та ль но е мо же т 
ли шь до по лн ят ь су ще ст ву ющ ую си ст ем у бо ну со в [7].  
Та ки м об ра зо м, к ос об ен но ст ям мо ти ва ци и на ро сс ий ск их 
пр ед пр ия ти ях сл ед уе т от не ст и:  
1) в бо ль ши нс тв е ро сс ий ск их ко мп ан ий вы ст ро ен а им ен но си ст ем а 
мо ти ва ци и пе рс он ал а, а не ра зо вы е по ощ ре ни я;  
2) бо ль ши нс тв о ко мп ан ий мо ти ви ру ет вс ех со тр уд ни ко в. В 
не ко то ры х ко мп ан ия х пр ин ят о мо ти ви ро ва ть то ль ко ли не йн ый пе рс он ал 
и/ил и то ль ко ме не дж ер ов;  
3) в бо ль ши нс тв е ро сс ий ск их ко мп ан ий ко мп ле кс но ис по ль зу ют ся и 
ма те ри ал ьн ые, и не ма те ри ал ьн ые ме то ды мо ти ва ци и. Пр и эт ом ча ст ь 
ко мп ан ий мо ти ви ру ют пе рс он ал то ль ко де нь га ми, а не зн ач ит ел ьн ая ча ст ь – 
то ль ко не ма те ри ал ьн ым и ме то да ми;  
4) к на иб ол ее по пу ля рн ом у ин ст ру ме нт у ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и 
от но ся т фи кс ир ов ан ны е пр ем ии. К на иб ол ее по пу ля рн ым ин ст ру ме нт ам 
не ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и от но ся т ко рп ор ат ив ы, об уч ен ие и пу бл ич ну ю 
по хв ал у;  
5) дл я бо ль ши нс тв а ро сс ий ск их ко мп ан ий ос но во й пр им ен яе мо й 
си ст ем ы мо ти ва ци и пе рс он ал а яв ля ют ся де нь ги.  
Ак ту ал ьн о ск аз ат ь о мо ти ва ци и в пе ри од па нд ем ии, ко то ра я на ст иг ла 
ве сь ми р. Па нд ем ия по ка за ла, чт о об ес пе чи ть ра бо чи й пр оц ес с уд ал ен но 
со вр ем ен ны е ко мп ан ии вп ол не сп ос об ны. Од на ко, оч ен ь за ме тн а по те ря 
эф фе кт ив но ст и тр уд а и мо ти ва ци и ср ед и со тр уд ни ко в. Эт о об ус ло вл ен о 
не ко то ры ми фа кт ор ам и, на пр им ер, из ме ня ет ся пр ив ыч на я ра бо ча я 
об ст ан ов ка, эк он ом ич ес ка я си ту ац ия ух уд ша ет ся и со от ве тс тв ен но ра ст ут 
ст ра хи, ко то ры е ра не е со тр уд ни ко в не бе сп ок ои ли. 
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Ре зу ль та ты оп ро со в, пр ов ед ён ны х аг ен тс тв ом со ци ол ог ич ес ки х 
ис сл ед ов ан ий Ip so s в ап ре ле 2020, по ка за ли, чт о 78 % ра бо тн ик ов оц ен ил и 
«у да лё нк у» не га ти вн о, и то ль ко 18,3 % оп ро ше нн ых за ме ти ли пр ил ив си л и 
по вы ше ни е пр од ук ти вн ос ти. 
Вы по лн ен ие ко рп ор ат ив ны х за да ч в «д ом аш не м оф ис е» эф фе кт ив но, 
ко гд а эт о пр ои сх од ит до бр ов ол ьн о и – дл я не ко то ры х ка те го ри й ра бо тн ик ов 
– не еж ед не вн о. Ка к по ка зы ва ет от чё т St at e of Re mo te Re po rt4, бо ль ше вс ег о 
ра бо тн ик и на «п ан де ми йн ой уд ал ён ке » ст ра да ют от тр ёх фа кт ор ов (Ри су но к 
7):  
• 23 % – не во зм ож но ст ь бы ст ро го пе ре хо да из до ма шн ег о ре жи ма в 
ра бо чи й и об ра тн о; 
• 19 % – чу вс тв о од ин оч ес тв а и из ол ир ов ан но ст и от вн еш не го ми ра; 
• 17 % – эм оц ио на ль на я по да вл ен но ст ь и не га ти в из-за от су тс тв ия ил и 
не по лн от ы ко мм ун ик ац ии с ко лл ег ам и. Пр и эт ом ст ре сс ог ен ны е фа кт ор ы 
сн иж аю т мо ти ва ци ю ра бо та ть эф фе кт ив но, не см от ря на со кр ащ ен ие ра бо чи х 
ме ст и за рп лат, не ст аб ил ьн ую эк он ом ич ес ку ю си ту ац ию, ро ст бе зр аб от иц ы 
и ко нк ур ен ци и на ры нк е тр уд а. 
 
Ри су но к 7 – Тр и ос но вн ых не га ти вн ых фа кт ор ов пе ре хо да на уд ал ен ну ю 
ра бо ту 
Ба зо вы й сп ис ок не га ти вн ых фа кт ор ов ра сш ир яе тс я 
ра сп ро ст ра нё нн ым и оп ас ен ия ми ра бо тн ик ов, св яз ан ны ми с их фи на нс ов ым 
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со ст оя ни ем, зд ор ов ье м бл из ки х и се ме йн ой си ту ац ие й. Со тр уд ни ки 
сп ра вл яю тс я с эт им по-ра зн ом у: кт о-то по дв ер же н не га ти вн ом у вл ия ни ю 
бо ль ше, кт о-то ме нь ше, – но да вл ен ие ис пы ты ва ют вс е. 
Лю ди ст ол кн ул ис ь не то ль ко с от вл ек аю щи ми фа кт ор ам и, дл я мн ог их 
ра бо та из до ма – эт о в пр ин ци пе си но ни м де ст аб ил из ац ии, не ус то йч ив ос ти 
их по ло же ни я. К ко нц у 2020 го да пе рв ич на я ад ап та ци я бо ле е-ме не е по за ди, 
но на д ус то йч ив ой мо ти ва ци ей и эф фе кт ив но ст ью пе рс он ал а ру ко во ди те ля м 
и HR-ам пр ид ёт ся ра бо та ть, ка к ми ни му м, в те че ни е вс ег о 2021 го да. 
Чт об ы со зд ат ь по зи ти вн ую ат мо сф ер у, ва жн о по дч ер ки ва ть 
до ст иж ен ия ко мп ан ии и ин ди ви ду ал ьн ые ус пе хи со тр уд ни ко в, а та кж е 
ра бо та ть на д сп ло че ни ем ко ма нд ы.   Др уг им и сл ов ам и, ну жн о по дд ер жи ва ть 
оп ер ат ив ну ю об ра тн ую св яз ь, чт об ы ко ма нд а со тр уд ни ко в по ни ма ла, ку да 
он и дв иж ут ся, ка ки е це ли пе ре д ни ми ст оя т и ка ки х ре зу ль та то в уж е уд ал ос ь 
до ст ич ь. 
Оп ер ат ив на я об ра тн ая св яз ь, ко не чн о, бы ла ва жн а вс ег да, но в пе ри од 
па нд ем ии ос об ен но ва жн о и ак ту ал ьн о по ни ма ть че тк ую об щу ю ми сс ию 
ко ма нд ы, по ск ол ьк у эт о по мо же т сн ят ь по вы ше нн ую тр ев ож но ст ь 
со тр уд ни ко в в пе ри од не ст аб ил ьн ой си ту ац ии. 
Пу ть ру сс ко го че ло ве ка на чи на лс я с ра бс тв а, ко гд а лю дя м да же не 
пл ат ил и за ра бо тн ую пл ат у, се йч ас вс е ме ня ет ся. Лю дя м ва же н ко мф ор т, 
ва жн а са мо ре ал из ац ия и со тр уд ни к не го то в ин те нс ив но и эф фе кт ив но 
ра бо та ть то ль ко ли шь ра ди де не г. По тр еб но ст и и ну жд ы лю де й ра ст ут и 
ра сш ир яю тс я, и по ми мо уд ов ле тв ор ен ия фи зи ол ог ич ес ки х по тр еб но ст ей 
че ло ве к ну жд ае тс я в уд ов ле тв ор ен ии ду хо вн ых ну жд. По ка в Ро сс ии то ль ко 
на чи на ет ст ан ов ит ьс я си ст ем а мо ти ва ци и, ко то ра я бу де т уч ит ыв ат ь 
ос об ен но ст и ме нт ал ит ет а ру сс ки х лю де й. Ко мп ан ии в Ро сс ии по ст еп ен но 
на ра ба ты ва ют оп ыт в ум ен ии мо ти ви ро ва ть со тр уд ни ко в св ое й ко мп ан ии, а 
та кж е вн ед ря ют и ра зр аб ат ыв аю т по дх од ящ ие не ма те ри ал ьн ые ме то ды 
мо ти ва ци и. Ва жн о, чт о ру ко во ди те ли ст ал и ос оз на ва ть, чт о дл я эф фе кт ив но й 
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ра бо ты ко мп ан ии ва жн о со зд ат ь ко ма нд у, ко то ра я по ми мо то го, чт о до лж на 
бы ть пр оф ес си он ал ам и св ое го де ла, он и до лж ны бы ть за мо ти ви ро ва ны. И не 
то ль ко за ра бо тн ой пл ат ой, бо ну са ми и пр ем ия ми, а че м-то бо ль ши м, ва жн ым 




2. Ан ал из и оц ен ка си ст ем ы мо ти ва ци и пе рс он ал а на пр им ер е ОО О 
«АВС» 
2.1 Ор га ни за ци он но-эк он ом ич ес ка я ха ра кт ер ис ти ка ОО О «АВС» 
 
По лн ое юр ид ич ес ко е на им ен ов ан ие ис сл ед уе мо й ор га ни за ци и: 
ОБ ЩЕ СТ ВО С ОГ РА НИ ЧЕ НН ОЙ ОТ ВЕ ТС ТВ ЕН НО СТ ЬЮ «АВС» (да ле е – 
ОО О «АВС»). ОО О «АВС» вх од ит в об ъе ди не нн ую ро зн ич ну ю се ть, ко то ра я 
за ни ма ет ве ду ще е ме ст о ср ед и кн иг от ор го вы х се те й по ко ли че ст ву 
ма га зи но в. Ед ин ст ве нн ым уч ре ди те ле м ор га ни за ци и яв ля ет ся АО «НКС» со 
100% ра зм ер ом до ли в ус та вн ом фо нд е. Ра зм ер ус та вн ог о фо нд а со ст ав ля ет 
10 ты с. ру бл ей, чт о со от ве тс тв уе т ми ни ма ль но й су мм е дл я ус та вн ог о 
ка пи та ла об ще ст ва с ог ра ни че нн ой от ве тс тв ен но ст ью, оп ре де ле нн ог о 
де йс тв ую щи м за ко но да те ль ст во м. Ти п со бс тв ен но ст и ОО О «АВС» – 
об ще ст во с ог ра ни че нн ой от ве тс тв ен но ст ью. Фо рм а со бс тв ен но ст и ОО О 
«АВС» – ча ст на я со бс тв ен но ст ь. В со от ве тс тв ии с ре ги ст ра ци он ны ми 
до ку ме нт ам и ос но вн ым ви до м эк он ом ич ес ко й де ят ел ьн ос ти (по ко ду 
ОК ВЭ Д ре д.2) ор га ни за ци и яв ля ет ся 47.1 – «Т ор го вл я ро зн ич на я в 
не сп ец иа ли зи ро ва нн ых ма га зи на х». В Пр ил ож ен ии А по ка за ны 
до по лн ит ел ьн ые 24 на пр ав ле ни я, по ко то ры м ра бо та ет ис сл ед уе ма я 
ко мм ер че ск ая ор га ни за ци я. 
ОО О «АВС» бо ле е из ве ст ен дл я по ку па те ле й го ро да То мс ка по д 
бр ен до м «АВСС» и пр ед ст ав ля ет со бо й ра зв ет вл ен ну ю се ть со вр ем ен ны х 
ма га зи но в кн иж но й пр од ук ци и, ус пе шн о ос ущ ес тв ля ющ их де ят ел ьн ос ть в 
ра зн ых ре ги он ах Ро сс ий ск ой Фе де ра ци и: Мо ск ве и По дм ос ко вь е, 
Це нт ра ль но м и Пр ив ол жс ко м фе де ра ль ны х ок ру га х, на Ку ба ни и Ур ал е, в 
Си би ри, Ба шк ир ии и Та та рс та не. К ОО О «АВС» от но си тс я по ря дк а 300 
ма га зи но в, в то м чи сл е в То мс ке на сч ит ыв ае тс я 5 фи ли ал ов ор га ни за ци и, 
ко то ры е ра сп ол ож ен ы на це нт ра ль ны х го ро дс ки х ул иц ах и в кр уп ны х 
то рг ов ых це нт ра х [1]. 
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В со от ве тс тв ии с за да ча ми, по ст ав ле нн ым и ак ци он ер ам и ОО О «АВС» 
пе ре д ад ми ни ст ра ци ей, но вы е ма га зи ны до лж ны ок уп ат ьс я за 5 ле т. В пи к 
кр из ис а, ко гд а ба нк и не да ва ли кр ед ит ы, и по яв ля ла сь не оп ре де ле нн ос ть с 
ис то чн ик ам и и ус ло ви ям и фи на нс ир ов ан ия, ср ок и ок уп ае мо ст и 
ак ци он ер ам и пе ре см ат ри ва ли сь [2]. 
В на ст оя ще е вр ем я уб ыт оч ны е ма га зи ны за кр ыв аю тс я в ре зу ль та те 
ан ал из а сп ро са и по вы ше ни я ар ен дн ой ст ав ки, сн иж ен ия тр аф ик а и 
со от ве тс тв ен но вы ру чк и, но эт о сл уч ае тс я ре дк о. Пр и пр ин ят ии ре ше ни я о 
за кр ыт ии ка ко го-ли бо ма га зи на се ти бо ль шу ю ро ль иг ра ет ур ов ен ь 
ре нт аб ел ьн ос ти: ес ли об ъе кт им ее т вы со ку ю ре нт аб ел ьн ос ть, то да же пр и 
ус ло ви и чт о на ры нк е бу де т пр ои сх од ит ь чт о-то не га ти вн ое, ко мп ан ия 
см ож ет ра бо та ть с ре нт аб ел ьн ым об ъе кт ом. Ес ли же об ъе кт фа кт ич ес ки «в 
ну ле », то лю бы е ко ле ба ни я сп ро са и по вы ше ни е ст ав ки в со ст оя ни и 
пр ек ра ти ть ег о де ят ел ьн ос ть [2]. 
Ос но вн ым и па рт не ра ми ОО О «АВС» яв ля ют ся из да те ль ст ва 
«Э кс мо », «А СТ », «А зб ук а», «О лм а-Пр ес с», «Р ос мэ н», «Д ро фа » и мн ог ие 
др уг ие. Мн ог о ле т ор га ни за ци я со тр уд ни ча ет с та ки ми де ве ло пе рс ки ми 
ко мп ан ия ми, ка к Хо лд ин г «К ап ит ал л Гр уп п», «R TM », «C us hm an&Wa ke fi eid 
/St il es&Ri ab ok ob yl ko », «P en ny la ne Re al ty », «R os s Gr ou p JS C» [1]. 
Ко мп ан ия не чи сл ит ся в ре ес тр е не до бр ос ов ес тн ых по ст ав щи ко в. 
Чи сл ен но ст ь со тр уд ни ко в ОО О «АВС» со ст ав ля ет по ря дк а 1500 
че ло ве к. В ра сс ма тр ив ае мо й ор га ни за ци и пр им ен яе тс я ли не йн о- 
фу нк ци он ал ьн ая ст ру кт ур а ор га ни за ци и (Пр ил ож ен ие Б), дл я ко то ро й 
св ой ст ве нн ы оп ре де ле нн ые до ст ои нс тв а и не до ст ат ки. 
Вс е де па рт ам ен ты и от де лы ко мп ан ии по дч ин яю тс я ге не ра ль но му 
ди ре кт ор у. В эт ом сл уч ае не до ст ат ко м яв ля ет ся от су тс тв ие вз аи мо де йс тв ия 
ме жд у по др аз де ле ни ям и по го ри зо нт ал и: де па рт ам ен та ми, 
са мо ст оя те ль ны ми от де ла ми, не вх од ящ им и в со ст ав де па рт ам ен то в, 
ск ла до м, ло ги ст ич ес ки м це нт ро м, др уг им и ст ру кт ур ны ми по др аз де ле ни ям и. 
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Ре ги он ал ьн ую се ть ма га зи но в, в то м чи сл е го ро да То мс ка, ку ри ру ет от де л 
ад ми ни ст ра ти вн ог о уп ра вл ен ия ма га зи на ми де па рт ам ен та 
ад ми ни ст ра ти вн ог о уп ра вл ен ия ро зн ич но й се ть ю. Шт ат на я чи сл ен но ст ь 
ма га зи но в ти по ва я: за ве ду ющ ий ма га зи но м, ст ар ши е пр од ав цы, пр од ав цы и 
пр од ав цы- ка сс ир ы. До ст ои нс тв ом яв ля ет ся то, чт о в ма га зи на х со де рж ит ся 
не бо ль шо й шт ат и эт о да ет во зм ож но ст ь ко нт ро ли ро ва ть ра бо ту 
со тр уд ни ко в. 
 Ре ше ни я в ма га зи на х се ти ОО О «АВС»  в То мс ке  пр ин им аю тс я 
оп ер ат ив но, та к ка к те ку щи е во пр ос ы ре ша ет ли не йн ый ру ко во ди те ль, в 
да нн ом сл уч ае – уп ра вл яю щи й се ть ю ма га зи но в, а в ег о от су тс тв ие – 
за ме ст ит ел и. 
2.2 Ан ал из эф фе кт ив но ст и мо ти ва ци и в ОО О «АВС» 
 
Тр уд ов ая де ят ел ьн ос ть в сф ер е то рг ов ли ве сь ма сп ец иф ич на и им ее т 
св ои тр ад иц ии и ос об ен но ст и. Гл ав на я ос об ен но ст ь то рг ов ых пр ед пр ия ти й  
эт о пр ин ад ле жн ос ть их к об ла ст и «ч ел ов ек-че ло ве к», а та кж е ее 
на пр ав ле нн ос ть не на пр ои зв од ст во пр од ук та, а на ег о ре ал из ац ию [13].   
Че ло ве че ск ий фа кт ор в би зн ес е кр ом е то го, чт о в не м ра бо та ют лю ди, 
за кл юч ае тс я ещ е и в то м, чт о им ен но от лю де й за ви си т ст еп ен ь 
уп ор яд оч ен но ст и ил и ха ос а в си ст ем е би зн ес-пр оц ес со в, а та кж е 
эф фе кт ив но ст ь эт их пр оц ес со в, сл ед ст ви ем ко то ро й яв ля ет ся ро ст пр иб ыл и. 
На ры нк е ро зн ич но й то рг ов ли в ус ло ви ях вы со ко й ко нк ур ен ци и те ма 
ро ст а эф фе кт ив но ст и пр од аж яв ля ет ся кр ай не ос тр ой. По дн ят ь вы ру чк у 
мо жн о пр и по мо щи ре кл ам ы, оп ти ми за ци и ас со рт им ен та и т.д. Та кж е од ни м 
из пу те й ро ст а эф фе кт ив но ст и пр од аж яв ля ет ся ра бо та с пе рс он ал ом. 
Пр ед пр ин им ат ел ю ва жн о, чт об ы в пр од ав це со вм ещ ал ос ь дв а фа кт ор а: 
ум ен ие пр од ав ат ь и же ла ни е пр од ав ат ь.  
Гр ам от ны й ме не дж ме нт пр ед по ла га ет ус та но вл ен ие че тк ой 
по сл ед ов ат ел ьн ос ти в по ст ро ен ии си ст ем ы ги бк ог о уп ра вл ен ия мо ти ва ци ей. 
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Уп ра вл ен ие ид ет от ус та но вл ен ия це нн ос те й, ко то ры е ре ал ьн о 
ку ль ти ви ру ют ся в ко мп ан ии, до оп ре де ле ни я ин ст ру ме нт ов 
ст им ул ир ов ан ия, ко то ры е бу ду т эт им це нн ос тя м со от ве тс тв ов ат ь. 
Ис по ль зу ем ые же ин ст ру ме нт ы мо ти ва ци и до лж ны бы ть по ня тн ы в ра зр ез е 
их пр ак ти че ск ог о пр им ен ен ия. 
Од на из за да ч ру ко во ди те ля, ос ущ ес тв ля ющ ег о фу нк ци ю мо ти ва ци и 
св ое го пе рс он ал а, со ст ои т в то м, чт об ы об ес пе чи ва ть не об хо ди мы й ба ла нс в 
со от но ше ни и «п ро це сс-ре зу ль та т». 
Че ло ве ка мо жн о на уч ит ь пр од ав ат ь, но же ла ни е пр од ав ат ь до лж но 
пр ос ти му ли ро ва ть ру ко во дс тв о ко мп ан ии ил и не по ср ед ст ве нн ый на ча ль ни к 
ма га зи на с по мо щь ю си ст ем ы мо ти ва ци и. По эт ом у от де л по дб ор а пе рс он ал а 
ОО О «АВС» ст ар ае тс я ещ е на эт ап е пе рв ог о со бе се до ва ни я вы яв ит ь 
де йс тв ит ел ьн о за ин те ре со ва нн ог о ка нд ид ат а, ак ти вн ог о и сп ос об но го, 
ко то ро го во зм ож но бу де т ст им ул ир ов ат ь к вы со ко й пр ои зв од ит ел ьн ос ти 
тр уд а. Не по ср ед ст ве нн о за ве ду ющ ий ма га зи но м ма кс им ал ьн о по др об но и 
от кр ыт о об су жд ае т ха ра кт ер и об ъё м за да ч, ко то ры е не об хо ди мо бу де т 
вы по лн ят ь на ра бо те со тр уд ни ку.  
Дл я то го, чт об ы со тр уд ни к бы л эф фе кт ив ны м он до лж ен на хо ди тс я в 
ко мф ор тн ых ус ло ви ях. Од ни из ва жн ых ус ло ви й — эт о, бе зу сл ов но, 
за ра бо тн ая пл ат а, ко то ра я бу де т ор ие нт ир ов ан а на ср ед не ры но чн ую 
за рп ла ту в ре ги он е, со ци ал ьн ый па ке т, ко мф ор тн ое ме ст о ра бо ты. А та кж е 
ва жн ым дл я эф фе кт ив но ст и ра бо тн ик а яв ля ет ся фа кт ор ло ял ьн ог о и 
ад ек ва тн ог о ру ко во дс тв а ко мп ан ии, не по ср ед ст ве нн ых на ча ль ни ко в. И не 
ме не е ва жн ым дл я ка жд ог о че ло ве ка бу ду т от но ше ни я со тр уд ни ко в 
ко лл ек ти ва ме жд у со бо й. Ма ло ве ро ят но, чт о кт о-то за хо че т ра бо та ть в 
ко лл ек ти ве, гд е вс ег да ца ри т не га ти вн ая ат мо сф ер а.  
Со вр ем ен ны й ме не дж ме нт пр иш ел к то му, чт о то ль ко ма те ри ал ьн ая 
мо ти ва ци я бе з не ма те ри ал ьн ой ра бо та ть не см ож ет, ка к и на об ор от. Че ло ве к 
не ст ан ет ра бо та ть «т ол ьк о за ид ею », ка к не ст ан ет, ск ор ее вс ег о, ра бо та ть и 
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«б ез ду ши ». А ес ли и ст ан ет, то хв ат ит ег о в эт ом не на до лг о и на ст оя щи х 
ве рш ин он не до ст иг не т. 
От но ше ни е со бс тв ен ни ка би зн ес а к на ем ны м ра бо тн ик ам ме ня ет ся. 
Че м вы ше ст ан ов ит ся ур ов ен ь ра зв ит ия и пр ит яз ан ий сп ец иа ли ст ов, их 
сп ос об но ст и к са мо об уч ен ию и пр од аж е св ои х на вы ко в, те м бо ле е ги бк им и 
сг ов ор чи вы м ст ан ов ит ся ра бо то да те ль. Ре чь ид ет о ро ст е ко нк ур ен ци и на 
ры нк е кв ал иф иц ир ов ан но го тр уд а. Дл я пр ио бр ет ен ия ка че ст ве нн ог о 
пе рс он ал а и со зд ан ия эф фе кт ив ны х ко ма нд ко мп ан ии вы ну жд ен ы 
по за бо ти тс я о пр ед ло же ни и ко мф ор тн ых ус ло ви й тр уд а, со ли дн ог о 
со ци ал ьн ог о па ке та, во зм ож но ст и пр оф ес си он ал ьн ог о ра зв ит ия и 
ка рь ер но го ро ст а, а та кж е ши ро ки х во зм ож но ст ей дл я уд ов ле тв ор ен ия ка к 
ма те ри ал ьн ых, та к и ду хо вн ых по тр еб но ст ей. 
Пр и пр оч их ра вн ых си ст ем а мо ти ва ци и, в ко то ру ю вк лю ча ют ся и 
ус ло ви я тр уд а, се го дн я яв ля ет ся ре ша ющ им фа кт ор ом пр и вы бо ре ме ст а 
ра бо ты. 
Пр ов ед ем ан ал из си ст ем ы уп ра вл ен ия пе рс он ал ом ОО О «АВС».  
Ан ал из со ст ав а, дв иж ен ия и эф фе кт ив но ст и ис по ль зо ва ни я пе рс он ал а 
пр ед пр ия ти я на чи на ет ся с из уч ен ия ко ли че ст ва ра бо тн ик ов, их со ст ав а по 
гр уп па м и дв иж ен ия вн ут ри пр ед пр ия ти я. Ди на ми ка и ст ру кт ур а пе рс он ал а 
по ка те го ри ям ра бо тн ик ов пр ив ед ен а в та бл иц е 1.   
Та бл иц а 1 – Ди на ми ка и ст ру кт ур а пе рс он ал а по ка те го ри ям 
ра бо тн ик ов в ОО О «АВС» за 2018-2020 гг.  
Категория 
работников 
2018 г. 2019 г. 2020 г. 
чел. уд. вес, % чел. уд. вес, % чел. уд. вес, % 
Руководители 218 16,1 183 14,1 186 14,9 
Специалисты 338 25,0 331 25,5 308 24,6 
Торговый 
персонал 
795 58,9 784 60,4 757 60,5 
Итого 1351 100,0 1298 100,0 1252 100,0 
 
Ру ко во ди те ли : Де па рт ам ен т ад ми ни ст ра ти вн ог о уп ра вл ен ия 
(ДА УР С), Уп ра вл ен ие пе рс он ал ом се ти (УП С);  
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Сп ец иа ли ст ы: фи на нс ов о-эк он ом ич ес ки й от де л, it-от де л, от де л 
де ло пр ои зв од ст ва, от де л эк сп лу ат ац ии, ск ла д, оп ер ат ор ы пр ие ма то ва ра, 
от ел ма рк ет ин га и т.д.;  
То рг ов ый пе рс он ал: Ст ар ши е пр од ав цы, пр од ав цы-ка сс ир ы и 
пр од ав цы-ко нс ул ьт ан ты.  
Ит ак, ан ал из по ка за л, чт о ос но вн ую до лю в ко мп ан ии ОО О «АВС» 
за ни ма ет то рг ов о-оп ер ат ив ны й пе рс он ал. В 2018 го ду до ля то рг ов о-
оп ер ат ив но го пе рс он ал а со ст ав ил а 58,9%, в 2019 го ду 60,4 %,  а в 2020 60,4 В 
аб со лю тн ом вы ра же ни и ко ли че ст во то рг ов ог о пе рс он ал а в 2020г. сн из ил ас ь 
с 795 (2018 го д) до 757 че ло ве к (2020 го д), чт о св яз ан о с об щи м со кр ащ ен ие м 
чи сл а со тр уд ни ко в в ко мп ан ии, в ви ду пр ои зв од ст ве нн ой не об хо ди мо ст и. 
Чи сл ен но ст ь в ря да х ру ко во дс тв а ко мп ан ии ум ен ьш ил ас ь за ве сь пе ри од на 
32 че ло ве ка. Та кж е бы ли со кр ащ ен ы сп ец иа ли ст ы – 30 че ло ве к.  В та бл иц е 2 
пр ед ст ав ле н ан ал из ка др ов ог о со ст ав а ОО О «АВС».   
Та бл иц а 2 – Ан ал из ка др ов ог о со ст ав а ОО О «АВС» за 2018-2020 гг.  
Показатель 2018 г. 2019 г. 2020 г. Абсолютное 
отклонение 







1351 100 1298 100 1252 100 -53 -46 
2 Пол         
- муж 272 20,1 287 22,1 285 22,8 15 -2 
- жен 1079 79,9 1011 77,9 967 77,2 -68 -45 
3 Возраст 0  0  0  0 0 
- 18 – 25 207 15,3 270 20,8 285 22,8 63 15 
- 26 – 30 295 21,8 392 30,2 318 25,4 97 -74 
- 31 – 40 588 43,5 366 28,2 362 28,9 -222 -4 
- 41 – 50 174 12,9 148 11,4 187 14,9 -26 39 
- от 50 88 6,5 122 9,4 99 7,9 34 -23 
4 Образование 0  0  0  0 0 
- среднее 774 57,3 810 62,4 702 56,1 36 -108 
- высшее 577 42,7 488 37,6 550 43,9 -89 62 
Стаж работы  0  0  0  0 0 
- до года 480 35,5 531 40,9 451 36 51 -80 
- от года до трех лет 523 38,7 375 28,9 495 39,5 -148 119 
- от трех до пяти 207 15,3 253 19,5 131 10,5 46 -122 
- свыше пяти лет 142 10,5 139 10,7 175 14 -3 36 
39 
 
Ан ал из по ка за л ув ел ич ен ие до ли со тр уд ни ко в, ко то ры е им ею т вы сш ее 
об ра зо ва ни е. Во зм ож но, эт о по сл ед ст ви е пр ов од им ой ка др ов ой по ли ти ки, 
на пр ав ле нн ой на пр ив ле че ни е в ко мп ан ию со тр уд ни ко в с вы сш им 
об ра зо ва ни ем и им ею щи ми ся те ор ет ич ес ки ми зн ан ия ми. А та кж е 
со кр ащ ен ие до ли об уч аю щи хс я со тр уд ни ко в на за оч ны х фо рм ах об уч ен ия и 
же ла ющ их по ст уп ит ь в об ра зо ва те ль ны е уч ре жд ен ия. Та ка я ка др ов ая 
по ли ти ка по не сл а не га ти вн ые по сл ед ст ви я в ви де по вы ше ни я те ку че ст и 
ка др ов ср ед и со тр уд ни ко в, ко то ры е уж е ра бо та ли в ко мп ан ии. Мн ог ие 
ув ол ил ис ь по пр ич ин е то го, чт о се сс ию пр их од ил ос ь со вм ещ ат ь с ос но вн ым 
от пу ск ом. А лю ди с вы сш им об ра зо ва ни ем во сп ри ни ма ют ра бо ту в ма га зи не 
ск ор ее, ка к вр ем ен ну ю и го то вы ув ол ит ьс я, ка к то ль ко на йд ут бо ле е 
вы со ко оп ла чи ва ем ое ме ст о ра бо ты или работу по специальности.  
Ан ал из дв иж ен ия ка др ов пр ед ст ав ле н в та бл иц е 3  
Та бл иц а 3 – Ан ал из дв иж ен ия ка др ов в ОО О «АВС» за 2018-2020 гг.   
Наименование 
показателя 
2018 г. 2019 г. 2020 г. Абсолютное отклонение 
2019- 2018 2020- 2019 
1 Среднесписочная 
численность 
работников на начало 
года 
1404 1351 1298 -53 -53 
2. Число принятых 
работников 
88 137 81 49 -56 
3. Число уволенных 
работников, том числе: 
141 190 127 49 -63 
3.1. по собственному 
желанию 




14 18 25 4 7 
4 Среднесписочная 
численность 
работников на конец 
года 
1351 1298 1252 -53 -46 
Коэффициент оборота 
по приёму (с.2/с.1) 
0,06 0,10 0,06 0,04 -0,04 
Коэффициент оборота 
по выбытию (с.3/с.4) 




0,09 0,13 0,08 0,04 -0,05 
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Ан ал из по ка за л, чт о на пр ед пр ия ти и ОО О «АВС» ср ед ня я те ку че ст ь 
ка др ов – 9 % в 2018 г., 13% в 2019 г и 8 % в 2020 г. Те ку че ст ь ка др ов вы зы ва ет 
зн ач ит ел ьн ые эк он ом ич ес ки е по те ри, а та кж е со зд ае т ор га ни за ци он ны е, 
ка др ов ые, те хн ол ог ич ес ки е, пс их ол ог ич ес ки е тр уд но ст и.   
Од ни м из по ка за те ле й не уд ов ле тв ор ен но ст и пе рс он ал а ра бо то й на 
пр ед пр ия ти и яв ля ет ся ан ал из пр ич ин ув ол ьн ен ия. Пр ич ин ы те ку че ст и 
ка др ов пр ив ед ен ы в та бл иц е 4. 
Та бл иц а 4 – Пр ич ин ы те ку че ст и ка др ов ко мп ан ии ОО О «АВС» (% к 
чи сл ен но ст и) за 2018-2020 гг.  
Наименование показателей 2018 г. 2019 г. 2020 г. 
Переезд 5,1 4,2 4,6 
Не устраивает заработная плата  24,7 25,8 17,6 
Семейные обстоятельства 8,4 10,3 6,6 
Смена места работы 38,2 35,4 34,5 
Не устраивают условия труда 1,3 1,3 1,2 
Собственное желание 12,8 11,5 15,7 
Прогулы 1,3 4,2 4,7 
 
Вы со ка я те ку че ст ь ка др ов в ко мп ан ии ОО О «АВС» в ос но вн ом 
св яз ан а со см ен ой ме ст а ра бо ты (со тр уд ни ки на хо дя т бо ле е 
вы со ко оп ла чи ва ем ые и пе рс пе кт ив ны е ме ст а ра бо ты). Та кж е вы со ка я 
те ку че ст ь ка др ов св яз ан а с ни зк ой ср ед не ме ся чн ой за ра бо тн ой пл ат ой, 
ко то ра я в 2020 г. со ст ав ил а 18,6 ты с. ру б., чт о ни же ср ед не ры но чн ой. 
Не см от ря на то, чт о од ин ра з в дв а го да пр ов од ит ся по вы ше ни е за ра бо тн ой 
пл ат ы (2017г. на 11%, 2019г. на 24%), вс е ра вн о за рп ла та ос та ет ся ни зк ой и 
не ок аз ыв ае т су ще ст ве нн ог о вл ия ни я на ра бо ту пе рс он ал а.   
Та ки м об ра зо м, ос но вн ым и пр ич ин ам и ув ол ьн ен ия в ис сл ед уе мо м 
пе ри од е бы ли на зв ан ы: не ус тр аи ва ет за ра бо тн ая пл ат а, см ен а ме ст а ра бо ты, 
со бс тв ен но е же ла ни е. Эт о го во ри т о то м, чт о на пр ед пр ия ти и не об хо ди мо 
со зд ат ь ус ло ви я дл я сн иж ен ия по те ри оп ыт ны х со тр уд ни ко в и дл я 
ст аб ил из ац ии пе рс он ал а.   
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Представим в таблице 5 ан ал из пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а и 
ис по ль зо ва ни я ФО Т в ОО О «АВС» за 2018-2020 гг. 
Та бл иц а 5 – Ан ал из пр ои зв од ит ел ьн ос ти тр уд а и ис по ль зо ва ни я ФО Т 
в ОО О «АВС» за 2018-2020 гг.  
Показатель Значение показателя Темп прироста, % 
2018 г. 2019 г. 2020 г. 2019- 2018 2020- 2019 
1 Выручка от продажи 
продукции, тыс. руб. 
3868979 4378662 4512598 13,2 3,1 
2 Чистая прибыль 
(убыток), тыс. руб. 
51406 94480 40091 83,8 -57,6 
3 Численность 
работников, чел. 
1351 1298 1252 -3,9 -3,5 
4 Производительность 
на одного работающего, 
тыс.. руб./чел. 
75,3 46,3 112,6 -38,4 142,9 
5 ФОТ, тыс. руб. 218862 233640 279446 6,8 19,6 
6 Среднегодовая 
заработная плата 
работника, тыс. руб. 
162 180 223,2 11,1 24,0 
7 Среднемесячная 
заработная плата, тыс. 
руб. 
13,5 15 18,6 11,1 24,0 
8 Затраты ФОТ на 1000 
руб. реализованной 
продукции, руб. 
56,6 53,4 61,9 -5,7 16,1 
9 Прибыль (убыток) на 
1 руб. ФОТ, руб. 
0,23 0,40 0,14 72,2 -64,5 
10 Зарплатоотдача (с. 
1*1000/с.5), руб./руб. 
17677,7 18741,1 16148,3 6,0 -13,8 
11 Зарплатоемкость (с. 5 
/с. 1), руб./руб. 
0,06 0,05 0,06 -5,7 16,1 
 
Пр ир ос т ср ед не ме ся чн ой за ра бо тн ой пл ат ы в 2019 г. со ст ав ил 24,0 %. 
В це ло м ан ал из по ка зы ва ет ув ел ич ен ие эф фе кт ив но ст и ис по ль зо ва ни я 
ср ед ст в фо нд а оп ла ты тр уд а от но си те ль но ба зо во го пе ри од а. Од на ко ст ои т 
от ме ти ть, чт о ур ов ен ь ср ед не ме ся чн ой за ра бо тн ой пл ат ы ос та ет ся ни же 
ср ед ни х по ка за те ле й по от ра сл и. Те ку че ст ь ка др ов вы со ка я, вы ру чк а па да ет, 
сл ед ов ат ел ьн о, ва жн о мо ти ви ро ва ть ра бо тн ик ов на бо ле е вы со ки е 
по ка за те ли, а та кж е на за ин те ре со ва нн ос ть ра бо тн ик ов тр уд ит ся им ен но в 
да нн ой ор га ни за ци и.  
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В на ст оя ще е вр ем я ма те ри ал ьн ая мо ти ва ци я ра бо тн ик ов в ОО О 
«АВС» вк лю ча ет в се бя сл ед ую щи е со ст ав ля ющ ие:   
•  В ма га зи не ис по ль зу ет ся пр ос та я по вр ем ен на я си ст ем а оп ла ты 
тр уд а, ко то ра я пр ои зв од ит ся за оп ре де ле нн ое ко ли че ст во от ра бо та нн ог о 
вр ем ен и. Ра бо тн ик у св ер х за ра бо тк а вы пл ач ив ае тс я пр ем ия за вы по лн ен ие 
ил и пе ре вы по лн ен ие за ра не е ус та но вл ен ны х пл ан ов пр од аж. Ос но ва ни ем 
вы пл ат пр ем ий, со тр уд ни ка м яв ля ют ся по ка за те ли вы по лн ен ия пл ан а.   
• Кр ом е пр ем ии по ре зу ль та та м ра бо ты со тр уд ни ка м ко мп ан ии 
ус та на вл ив аю тс я по ощ ри те ль ны е вы пл ат ы за ра бо ту в пр аз дн ич ны е дн и. К 
пр аз дн ич ны м дн ям от но ся тс я: 1-8 ян ва ря, 8 ма рт а, 23 фе вр ал я и д.р.   
• Ещ е од на пр ем ия мо же т бы ть на чи сл ен а за со хр ан ен ие то ва рн о-
ма те ри ал ьн ых це нн ос те й в ма га зи не.  Ес ли со тр уд ни к пр ед от вр ат ил кр аж у в 
ма га зи не ем у на чи сл яе тс я пр ем ия в ра зм ер е 30% от ст ои мо ст и то ва ра, 
ко то ры й уд ал ос ь со хр ан ит ь.  
• Та кж е су ще ст ву ет пр ем ия по ре зу ль та та м пр ов ед ен ия ло ка ль но й 
ин ве нт ар из ац ии в ма га зи не. Ло ка ль на я ин ве нт ар из ац ия – пе ре сч ет 
вы бр ан но й ас со рт им ен тн ой гр уп пы ил и от де ль но вз ят ых то ва рн ых по зи ци й 
в ма га зи не с це ль ю пр ив ед ен ия в со от ве тс тв ие уч ет ны х да нн ых с 
фа кт ич ес ки м на ли чи ем то ва рн о-ма те ри ал ьн ых це нн ос те й. Та ки е ло ка ль ны е 
ин ве нт ар из ац ии об ыч но пр ои сх од ят од ин ра з в ме ся ц. На ма га зи н пр ис ыл аю т 
ин ве нт ар из ац ию в не ск ол ьк о по зи ци й, ко то ры е ну жн о пе ре сч ит ат ь, 
сф от ог ра фи ро ва ть и от чи та ть ся о ре зу ль та та х. По ит ог ам ме ся ца за 
не до ст ач у то ва ра со тр уд ни ки по дл еж ат ко лл ек ти вн ом у де пр ем ир ов ан ию, а 
за ус пе шн ое со хр ан ен ие то ва рн ых це нн ос те й, еж ем ес яч но на чи сл яе тс я 
пр ем ия в ви де 5% от за ра бо тн ой пл ат ы.   
•  Ес ть ещ е од на пр ем ия, ко то ра я вы пл ач ив ае тс я си ст ем ат ич ес ки, но 
не вс ем со тр уд ни ка м. Ре чь ид ет о пр ем ии, ко то ру ю вв ел и в 2020-м го ду 
бл аг од ар я ко нк ур су ср ед и со тр уд ни ко в, в ко то ро м по бе ди те ля ми бы ло 
вы бр ан о 20 че ло ве к, ко то ры м те пе рь еж ем ес яч но вы пл ач ив ае тс я пр ем ия за 
43 
 
на пи са ни е ре це нз ий о кн иг ах, ко то ры е пу бл ик ую тс я на ст ра ни ца х ма га зи на 
в ра зл ич ны х со цс ет ях. Эт о св ое го ро да до по лн ит ел ьн ая ра бо та и 
до по лн ит ел ьн ый за ра бо то к дл я со тр уд ни ко в.  
По ми мо ут ве рж де нн ой си ст ем ы мо ти ва ци и в ко мп ан ии су ще ст ву ет 
та кж е и не си ст ем ат ич ес ки е вы пл ат ы пр ем ий со тр уд ни ка м. Эт о, на пр им ер, 
ра зл ич ны е ко нк ур сы, в ко то ры х мо гу т уч ув ст во ва ть ка к ко лл ек ти вы, та к и 
ка жд ый со тр уд ни к по от де ль но ст и. На пр им ер, в 2018-ом и 2019-ом го да х 
по во ди лс я ко нк ур с на ко ли че ст во оф ор мл ен ны х и пр од ан ны х ин те рн ет-
за ка зо в. По бе ди те ля м на чи сл ял ас ь до по лн ит ел ьн ая де не жн ая пр ем ия.  Дл я 
со тр уд ни ко в эт о бы ло мо щн ой мо ти ва ци ей ка к ма те ри ал ьн ой, та к и 
мо ра ль но й, по ск ол ьк у не то ль ко пр ем ия бы ла же ла ем ым ре зу ль та то м, 
ва жн ым бы л им ен но мо ме нт со ре вн ов ан ия ме жд у ма га зи на ми за зв ан ие 
лу чш их. В мо ме нт пр ов ед ен ия ко нк ур са ко ли че ст во ин те рн ет-за ка зо в 
зн ач ит ел ьн о ув ел ич ил ос ь.  
Ес ть од ин бо ль шо й и ва жн ый ми ну с, ко то ры й бе зу сл ов но не га ти вн о 
вл ия ет на мо ти ва ци ю пе рс он ал а. Ма га зи ны се ти мо гу т зн ач ит ел ьн о 
от ли ча тс я др уг от др уг а по мн ог им кр ит ер ия м. На пр им ер, он и от ли ча ют ся 
пл ощ ад ью то рг ов ог о за ла (со от ве тс тв ен но ко ли че ст во м то ва ра), об ъе мо м 
ра бо т, по ку па те ль ск им по то ко м и пр оч ие кр ит ер ии. Но пр и эт ом за ра бо тн ая 
пл ат а со тр уд ни ко в ни ка к не от ли ча ет ся и не за ви си т от ра зм ер а и ка те го ри и 
ма га зи на. Дл я пр им ер а мо жн о ср ав ни ть об ъе мы ра бо ты дв ух ма га зи но в 
То мс ка: ма га зи н в ТЦ “М ег ап ол ис ” и ма га зи на на пе ре ул ке 1905 го да. 
Ма га зи н в ТЦ пр ин им ае т по ст ав ки то ва ра дв а ра за в не де лю, по 10-15 
ко ро бо к, ма га зи н на Ле ни на то же пр ин им ае т по ст ав ки дв а ра за в не де лю, но 
ко ли че ст во ко ро бо к зн ач ит ел ьн о от ли ча ет ся, эт о 35-40 ко ро бо к. 
Со от ве тс тв ен но, дл я то го, чт о ра сс та ви ть то ва р вт ор ом у ма га зи ну 
по на до би тс я на мн ог о бо ль ше си л и вр ем ен и, чт об ы сд ел ат ь эт у ра бо ту в 
ср ок, пр и эт ом ус пе ва я об сл уж ив ат ь по ку па те ле й в ма га зи не, чт о, 
со бс тв ен но, яв ля ет ся гл ав но й об яз ан но ст ью со тр уд ни ко в то рг ов ог о за ла. 
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Дл я то го, чт об ы вс е ус пе ть со тр уд ни ки ра бо та ют в ус ко ре нн ом те мп е, в то 
вр ем я ка к ко лл ег и из др уг ог о ма га зи на не то ро пя сь мо гу т вы по лн ят ь ту же 
са му ю ра бо ту. Мн ог ие ра бо тн ик и ко мп ан ии сч ит аю т не сп ра ве дл ив ым та ко е 
по ло же ни е де л и за ча ст ую вы ра жа ют св ое не до во ль ст во да нн ым фа кт ом.  
Бо ль ши м не до ст ат ко м в су ще ст ву ющ ей си ст ем е ма те ри ал ьн ог о 
ст им ул ир ов ан ия яв ля ет ся то, чт о не уд ел яе тс я вн им ан ие на те дн и, ко гд а 
со тр уд ни ки ра бо та ют в пе ри од ы ма кс им ал ьн ог о сп ро са. Ка к ми ни му м дв а 
ра за в го д в ма га зи на х се ти пр ох од ит ак ци я -30 % на ве сь ас со рт им ен т. В де нь 
ак ци и во зр ас та ет не об хо ди мо ст ь в ко ли че ст ве со тр уд ни ко в, ко то ры х 
ка те го ри че ск и не до ст ат оч но в шт ат е ма га зи но в. Ин те нс ив но ст ь ра бо ты 
пр од ав цо в и пр од ав цо в-ка сс ир ов во зр ас та ет в зн ач ит ел ьн ой ст еп ен и. Бо ле е 
то го, за ве ду ющ ая ма га зи но м и ст ар ши е пр од ав цы то же ма кс им ал ьн о 
за де йс тв ов ан ы в ра бо те с по ку па те ля ми в эт от де нь, в ущ ер б св ои м 
еж ед не вн ым об яз ан но ст ям. Бо ль ши м ми ну со м в эт ой си ту ац ии яв ля ет ся то, 
чт о ув ел ич ив ат ь ко ли че ст во ра бо тн ик ов не ра зр еш ае тс я ру ко во дс тв ом 
ко мп ан ии. В см ен у вы хо дя т, ка к и в об ыч ны й де нь, за ве ду ющ ая ма га зи но м, 
ст ар ши й пр од ав ец, пр од ав ец и пр од ав ец-ка сс ир. Эт о яв ля ет ся 
де мо ти ви ру ющ им фа кт ор ом, по ск ол ьк у ра бо та в эт от де нь оч ен ь тя же ла я, но 
до по лн ит ел ьн о ни ка к не оп ла чи ва ет ся.   
Ещ е од ни м ми ну со м мо жн о на зв ат ь от су тс тв ие пл ан а пр од аж дл я 
ка жд ог о со тр уд ни ка. Пл ан ст ав ит ся дл я вс ех со тр уд ни ко в, он об щи й.  Ес ли 
ка жд ый со тр уд ни к бу де т по лу ча ть пр ем ию за вы по лн ен ие ли чн ых пр од аж - 
во зр ас те т мо ти ва ци я ра бо та ть пр од ук ти вн ее и пр од ат ь ка к мо жн о бо ль ше и, 
ка к сл ед ст ви е, по вы си ть вы ру чк у. Пл юс ва жн ым фа кт ор ом бу де т эл ем ен т 
со ре вн ов ан ия в ко лл ек ти ве и на гл яд но ст ь ре зу ль та то в ка жд ог о со тр уд ни ка.     
Ра бо тн ик ам ОО О «АВС» ус та на вл ив ае тс я по вр ем ен на я за ра бо тн ая 
пл ат а, ок ла ды у ра бо тн ик ов не бо ль ши е (у бо ль ши нс тв а – ми ни ма ль на я 
оп ла та тр уд а, ус та но вл ен на я Пр ав ит ел ьс тв ом РФ). Пр ем ии по вы по лн ен ию 
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пл ан а вы пл ач ив аю тс я да ле ко не вс ег да, ос об ен но в по сл ед ни й, кр из ис ны й 
дл я ко мп ан ии го д, по ск ол ьк у пл ан ы ма га зи ны не вы по лн яю т.  
Ос но вн ой пр ич ин ой ув ол ьн ен ия по со бс тв ен но му же ла ни ю лю ди 
ча ст о на зы ва ли ни зк ий ур ов ен ь за ра бо тн ой пл ат ы. Сл ед ов ат ел ьн о, 
ма те ри ал ьн ое ст им ул ир ов ан ие ра бо тн ик ов к эф фе кт ив но му тр уд у в ОО О 
«АВС» пр ак ти че ск и не ра бо та ет.  
Не ма те ри ал ьн ая и мо ра ль на я мо ти ва ци я вы ра жа ют ся в сл ед ую ще м:  
•  Во зм ож но ст ь об уч ен ия и ка рь ер но го ро ст а, ко то ра я вк лю ча ет 
вн ут ри фи рм ен но е об уч ен ие, на пр ав ле нн ое на ра сш ир ен ие и уг лу бл ен ие 
на вы ко в и ко мп ет ен ци и со тр уд ни ко в. Со тр уд ни к мо же т сд ат ь ат те ст ац ию 
че ре з тр и ме ся ца по сл е на ча ла ра бо ты, от ре зу ль та то в ат те ст ац ии за ви си т 
ка те го ри я со тр уд ни ка, а от ка те го ри и за ви си т ра зм ер за рп ла ты;   
•  Си ст ем а ка рь ер но го ро ст а, де йс тв ую ща я на ос но ве оп ыт а ра бо ты, 
за ни ма ем ой до лж но ст и, ак ти вн ос ти, с по сл ед ую ще й пе ре по дг от ов ко й, 
ст аж ир ов ко й и пр од ви же ни ем на вы ше ст оя щу ю до лж но ст ь. На да нн ый 
мо ме нт по вы си тс я в до лж но ст и мо же т лю бо й со тр уд ни к. Не им ее т зн ач ен ие 
ес ть ли у че ло ве ка вы сш ее об ра зо ва ни е, ст ат ь за ве ду ющ им ма га зи но м ил и 
да же за ня ть до лж но ст ь в ру ко во дс тв е ко мп ан ии мо же т ка жд ый со тр уд ни к, 
ко то ры й пр оя вл яе т се бя по ло жи те ль но и им ее т же ла ни е ка рь ер но го ро ст а в 
ко мп ан ии. Да нн ый фа кт яв ля ет ся бо ль ши м мо ти во м ос та ть ся в ко мп ан ии дл я 
со тр уд ни ко в, не им ею щи х вы сш ег о об ра зо ва ни я, а та кж е дл я ак ти вн ых и 
ам би ци оз ны х лю де й, ве дь в ос но вн ом, чт об ы за ня ть ру ко во дя щу ю 
до лж но ст ь на пр ед пр ия ти и тр еб уе тс я вы сш ее об ра зо ва ни е, ли бо уж е 
им ею щи ес я св яз и ср ед и ру ко во дя ще го со ст ав а. Ст им ул ом дл я ли не йн ог о 
пе рс он ал а яв ля ют ся це нн ые бл аг а, ко то ры е со пу тс тв ую т по вы ше ни ю: ра бо та 
в ка би не те, бо ле е вы со ка я за ра бо тн ая пл ат а, ав то ри те т и пр из на ни е;  
•  Во зм ож но ст ь во сп ол ьз ов ат ьс я ко рп ор ат ив но й ск ид ко й в ра зм ер е 
30% на пр ио бр ет ен ие то ва ро в в ма га зи не;  
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• Ру ко во дс тв о ко мп ан ии по зд ра вл яе т со тр уд ни ко в в Но вы й Го д – 
вы де ля ет не бо ль шу ю су мм у (ка к пр ав ил о 2000 ру бл ей) на то, чт об ы на кр ыт ь 
пр аз дн ич ны й ст ол дл я ко лл ек ти ва; 
• В 2020-ом го ду в ма га зи ны  ру ко во дс тв о ко мп ан ии об ра ти ло сь с 
пр ос ьб ой на пи са ть о ка ко м-ли бо ва жн ом со бы ти и, ко то ро е пр ои зо шл о в 
ли чн ой жи зн и со тр уд ни ка и пр ик ре пи ть фо то ил лю ст ри ру ющ ее эт о со бы ти е. 
Пе ре д Но вы м Го до м на об уч аю ще м по рт ал е ко мп ан ии бы ли оп уб ли ко ва ны 
фо то гр аф ии со тр уд ни ко в с по дп ис ям и о до бр ых со бы ти ях, ко то ры е 
пр ои зо шл и с ни ми (ср ед и та ки х со бы ти й бы ли: по вы ше ни е в до лж но ст и, 
по ку пк а кв ар ти ры, от пу ск, по по лн ен ие в се мь е и т.д.) По д фо то гр аф ия ми 
на бр ал ос ь со тн и ко мм ен та ри ев с по зд ра вл ен ия ми от ко лл ег из ра зн ых 
ре ги он ов. Та ка я ид ея оч ен ь по нр ав ил ас ь со тр уд ни ка м и бо ль ши нс тв о оч ен ь 
ак ти вн о об ща ли сь в ко мм ен та ри ях, по зд ра вл яя др уг др уг а. Ме жд у со бо й 
по зн ак ом ил ис ь ко лл ек ти вы из мн ог их го ро до в и те пе рь об ща ют ся, по мо га ют 
др уг др уг у со ве та ми, ка са ем о ра бо чи х мо ме нт ов. Бо ле е то го, на по рт ал е бы ли 
та кж е оп уб ли ко ва ны со бы ти я и фо то гр аф ии ру ко во дс тв а ко мп ан ии, чт о 
по сп ос об ст во ва ло сб ли же ни ю то рг ов ог о пе рс он ал а и ру ко во дя ще го со ст ав а, 
а эт о в св ою оч ер ед ь по вы си ло ло ял ьн ос ть ме жд у ни ми и со кр ат ил о 
ди ст ан ци ю; 
•  Со тр уд ни ки чу вс тв ую т св ою не об хо ди мо ст ь ко мп ан ии, по то му как 
 вс ег да мо гу т об ра ти ть ся со св ои ми пр ед ло же ни ям и к ру ко во дс тв у ко мп ан ии. 
Дл я эт ог о в пр ог ра мм е «р аб оч ее ме ст о со тр уд ни ка » су ще ст ву ет 
сп ец иа ль ны й мо ду ль, ко то ры й та к и на зы ва ет ся «п ре дл ож ен ия ». Со тр уд ни ки 
оч ен ь ак ти вн о уч ас тв ую т в оп ти ми за ци и ра бо ты ма га зи на и пр ед ла га ют св ои 
ид еи, по ул уч ше ни ю ра бо ты. Ру ко во дс тв о ко мп ан ии от ве ча ет на ка жд ое 
пр ед ло же ни е со тр уд ни ко в, пр ин им аю т ил и не пр ин им аю т пр ед ло же ни е, но 
об яз ат ел ьн о ар гу ме нт ир ую т св ой от ка з. Та ка я си ст ем а по зв ол яе т 
со тр уд ни ка м чу вс тв ов ат ь се бя ва жн ым и и пр ич ас тн ым и к ко мп ан ии, чт о 
по ло жи те ль но вл ия ет на мо ти ва ци ю пе рс он ал а;  
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• Пс их ол ог ич ес ки й кл им ат в ко лл ек ти ве в основном ра сп ол аг ае т к 
ко мф ор тн ой ра бо те. Бо ль ши нс тв о ко лл ек ти во в по дд ер жи ва ют те пл ые и 
др уж ес ки е от но ше ни я ме жд у со бо й и та кж е с ко лл ег ам и из др уг их ма га зи но в 
и ма га зи но в др уг их го ро до в; 
• Со тр уд ни ки пр ин им аю т ак ти вн ое уч ас ти е в от кр ыт ия х но вы х 
ма га зи но в се ти в др уг их го ро да х, ко мп ан ия оп ла чи ва ет ко ма нд ир ов ку 
со тр уд ни ка в др уг ой го ро д на по дг от ов ку к от кр ыт ию, не по ср ед ст ве нн о 
от кр ыт ие ма га зи на и вр ем я на ст аж ир ов ку но вы х со тр уд ни ко в, а та кж е вв од 
но во го об ъе кт а в шт ат ны й ре жи м ра бо ты. Эт о по вы ша ет мо ти ва ци ю 
со тр уд ни ко в, по ск ол ьк у от кр ыт ие ма га зи на с ну ля — эт о ко ло сс ал ьн ый 
оп ыт, см ен а об ст ан ов ки, во зм ож но ст ь по се ти ть др уг ие го ро да, 
по зн ак ом ит ьс я с ко лл ег ам и из др уг их ма га зи но в. Со тр уд ни к, ко то ры й 
от пр ав ля ет ся на от кр ыт ие бе зу сл ов но чу вс тв уе т пр из на ни е и пр ич ас тн ос ть к 
ко мп ан ии, чт о та кж е по вы ша ет ег о мо ти ва ци ю к ра бо те в ор га ни за ци и; 
• Ко рп ор ат ив ны е ме ро пр ия ти я в ко мп ан ии ес ть, но он и есть и 
су ще ст ву ют дл я уз ко го кр уг а со тр уд ни ко в (за ве ду ющ ие и ру ко во дс тв о 
ко мп ан ии, по бе ди те ли ко нк ур со в та кж е пр иг ла ша ют ся в Мо ск ву на 
ко рп ор ат ив ы). Не ко то ры е за ве ду ющ ие ма га зи но м со вм ес тн о со ст ар ши ми 
пр од ав ца ми са мо ст оя те ль но ор га ни зу ют со вм ес тн ые ко рп ор ат ив ны е 
ме ро пр ия ти я. На пр им ер, ма га зи ны То мс ка ча ст о со би ра ют ся на ра зл ич ны е 
кв ес ты, по хо ды в ки но и со вм ес тн ые вы ез ды на пр ир од у. Но та ко е 
пр ак ти ку ет ся да ле ко не в ка жд ом ма га зи не, по ск ол ьк у ру ко во дс тв о 
ко мп ан ии не уд ел яе т вн им ан ия сп ло че ни ю ко лл ек ти ва, эт и за ни ма ет ся ли шь 
не по ср ед ст ве нн ый ру ко во ди те ль по др аз де ле ни я, са м пр оя вл яя ин иц иа ти ву. 
Мн ог ие со тр уд ни ки хо те ли бы пр ов од ит ь бо ль ше вр ем ен и с ко лл ег ам и в 
не фо рм ал ьн ой об ст ан ов ке, пр ов од ит ь ти мб ил ди нг и, де ло вы е иг ры. Эт о 
мо же т по мо чь в сп ло че ни и ко лл ек ти ва, по вы си ть ло ял ьн ос ть со тр уд ни ко в к 
ко мп ан ии, в то м чи сл е и по ли ни и HR; 
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•  Ес ли го во ри ть о со ци ал ьн ых па ке та х, ко то ры е в ра сш ир ен но м ви де 
об ыч но пр ед ст ав ля ют со бо й во зм ож но ст ь по ль зо ва ть ся сл уж еб ны м 
тр ан сп ор то м, со то вы м те ле фо но м, ме ди ци нс ко й ст ра хо вк ой и др уг им и 
ус лу га ми, ст ои мо ст ь ко то ры х оп ла чи ва ет ся за сч ет ко мп ан ии то та ко го 
ко мп ан ия не пр ед ос та вл яе т. В ОО О «АВС» со ци ал ьн ый па ке т пр ед ст ав ле н 
то ль ко га ра нт ия ми, за кр еп ле нн ым и за ко но да те ль но: та ки ми, на пр им ер, ка к 
оп ла та бо ль ни чн ых ли ст ов, по со би й по бе ре ме нн ос ти и ро да м и от пу ск ов. 
Не до ст ат ки в су ще ст ву ющ ей си ст ем е мо ти ва ци и пе рс он ал а ОО О 
«АВС»: 
• Бо ль ши м не до ст ат ко м в су ще ст ву ющ ей си ст ем е нематериального 
ст им ул ир ов ан ия яв ля ет ся то, чт о шт ат ы со тр уд ни ко в в ма га зи на х ур ав не ны, 
не см от ря на ра зн ые ус ло ви я ра бо ты в ма га зи на х. На пр им ер, ко ли че ст во 
со тр уд ни ко в в ма га зи не 700 м2 со ст ав ля ет 7 че ло ве к, и та кж е ко ли че ст во 
со тр уд ни ко в 7 че ло ве к ра бо та ет в ма га зи не с пл ощ ад ью 200м2  Со тр уд ни ки 
сч ит аю т эт о не сп ра ве дл ив ым, ве дь ра бо та ть в кр уп но м ма га зи не го ра зд о 
сл ож не е; 
• Об уч ен ие пе рс он ал а, в то м чи сл е и но ви чк ов пр ои сх од ит 
по ср ед ст во м ин ст ру кц ий и ин те ра кт ив ны х ку рс ов. Но, су дя по от ве та м 
оп ра ши ва ем ых со тр уд ни ко в об уч аю щи х ку рс ов, ко то ры е су ще ст ву ют на 
да нн ый мо ме нт им не до ст ат оч но. Ра бо тн ик ов ин те ре су ют не то ль ко 
вн ут ре нн ие ин ст ру кц ии и ку рс ы, бо ль ши м ин те ре со м пр ед ст ав ля ют та кж е 
об уч ен ия на ра зл ич ны х тр ен ин га х и ку рс ах на вн еш ни х ре су рс ах; 
•  Ги ги ен ич ес ки е ус ло ви я тр уд а не вс ег да мо гу т бы т ко мф ор тн ы дл я 
со тр уд ни ко в. Кн иж ны й ма га зи н пр ед по ла га ет бо ль шо е ко ли че ст во кн иж но й 
пы ли и ве нт ил яц ия, и вы тя жк и не сп ра вл яю тс я с ее ко ли че ст во м. Та ки м 
об ра зо м, от су тс тв ие ги ги ен ич ес ки х ус ло ви й тр уд а та кж е яв ля ет ся 




•  Многие сотрудники неудовлетворены содержанием своего труда. 
Поскольку часто вынуждены ремонтировать и заменять многие детали в 
магазине (освещение, рольставни, вытяжка, кассовые модули, стулья, кресла 
и т.д) делается это все руками сотрудников, либо же с помощью сторонних 
организаций, по согласованию расходов с отделом эксплуатации. В магазинах 
в Москвы и Новосибирска есть специальный сотрудник, который занимается 
такими проблемами, а в регионах этим вынуждены заниматся сами 
сотрудники. 
•  Вы яв ле но, чт о пр оц ед ур а ад ап та ци и но вы х со тр уд ни ко в в ОО О 
«АВС» не вы де ле на ка к од на из ос но вн ых и ва жн ых за да ч. Им ен но 
от су тс тв ие че тк о ре гл ам ен ти ро ва нн ых пр оц ед ур по ад ап та ци и но вы х 
со тр уд ни ко в вл еч ет за со бо й во зм ож но е ув ол ьн ен ие но во го со тр уд ни ка 
вс ле дс тв ие ко нф ли кт а из-за не по ни ма ни я фу нк ци й. От су тс тв уе т По ло же ни е 
по ад ап та ци и вн ов ь пр ин ят ых со тр уд ни ко в; 
•  В от де ле уп ра вл ен ия пе рс он ал ом пр ак ти че ск и от су тс тв уе т ве де ние 
си ст ем ы уч ет а ка др ов ог о ре зе рв а, не т до ст ат оч но й ин фо рм ац ии по 
со тр уд ни ка м, же ла ющ им пр од ви га ть ся по сл уж бе.  Хо тя до лж но ст но й ро ст 
яв ля ет ся од ни м из ба зо вы х мо ти во в. Эт о за тр уд ня ет со зд ан ие ед ин ой 
ка др ов ой по ли ти ки, ст ра те ги и ра бо ты с пе рс он ал ом, за ме дл яе т пр оц ес с 
пр ин ят ия ре ше ни й.  
Дл я ОО О «АВС» ва жн о ор га ни зо ва ть эф фе кт ив ну ю си ст ем у 




3 Ра зр аб от ка ре ко ме нд ац ий по со ве рш ен ст во ва ни ю си ст ем ы 
мо ти ва ци и в ОО О «АВС» 
3.1 Предложения по улучшению материальной мотивации в ООО 
«АВС» 
Чт об ы ра зр аб от ат ь пр ед ло же ни я дл я ул уч ше ни я мо ти ви ро ва ни я 
пе рс он ал а, бы ло пр ов ед ен о ис сл ед ов ан ие и оп ро ше ны со тр уд ни ки ОО О 
«АВС», на пр ед ме т, ка ка я им ен но мо ти ва ци я дл я ни х ва жн а. Ст ру кт ур а 
от ве то в пр ед ст ав ле на на ри су нк е 8. 
 
Ри су но к 8 -  Ва жн ос ть эл ем ен то в су ще ст ву ющ ей си ст ем ы мо ти ва ци и 
пе рс он ал а ОО О «АВС» 
Ди аг ра мм а, со ст ав ле нн ая из по лу че нн ых от ве то в со тр уд ни ко в, 
по ка зы ва ет, чт о на иб ол ее си ль но ра бо тн ик ов ор га ни за ци и ин те ре су ет 
за ра бо тн ая пл ат а, эт о от ме ти ли 91% от об ще го ко ли че ст ва от ве ти вш их. 
Ра зв ит ие пр оф ес си он ал ьн ых на вы ко в и во зм ож но ст ь ка рь ер но го ро ст а 
мо ти ви ру ет со от ве тс тв ен но 71% и 67% оп ро ше нн ых. Ва жн ым и эл ем ен та ми 
мо ти ва ци и та кж е сч ит аю тс я ус ло ви я тр уд а, во зм ож но ст ь об уч ен ия и 
хо ро ши е от но ше ни я в ко лл ек ти ве. 64% оп ро ше нн ых не уд ов ле тв ор ен ы 
со де рж ан ие м св ое го тр уд а. Ре чь мо же т ид ти об ус та ре вш ем об ор уд ов ан ии, 
бо ль шо й до ле ру чн ог о тр уд а, ср ед и ли не йн ог о пе рс он ал а и в то же вр ем я 
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ни зк ой ег о мо ти ва ци и. О вы по лн ен ии не св ой ст ве нн ой ра бо ты, ра бо ты не 
вх од ящ ей в об яз ан но ст и из-за ни зк ой ор га ни за ци и тр уд а, и не со ве рш ен ст ва 
ст ру кт ур ы ра бо ты. Мн ог ие со тр уд ни ки сч ит аю т не сп ра ве дл ив ым 
сл ож ив ше ес я ра сп ре де ле ни е до лж но ст ны х об яз ан но ст ей, сч ит аю т, чт о он и 
за гр уж ен ы ра бо то й, ко то ра я не со от ве тс тв уе т за ни ма ем ой им и до лж но ст и, 
сч ит аю т, чт о вы по лн яю т чу жу ю ра бо ту ил и ра бо ту, ко то ра я во об ще не 
до лж на вх од ит ь в сф ер у их ко мп ет ен ци и.  
Не см от ря на ст аб ил ьн ую за рп ла ту и не ко то ры е бо ну сы, те ку че ст ь 
ка др ов в ОО О «АВС» ос та ет ся вы со ко й, оч ев ид но, чт о де йс тв ую ща я си ст ем а 
мо ти ва ци и не со ве рш ен на.   
В сл уч ае с ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци ей ст им ул то ль ко од ин – эт о 
де не жн ые ср ед ст ва ли бо це нн ос ти, об ла да ющ ие ма те ри ал ьн ым ха ра кт ер ом. 
Но во т ин ст ру ме нт ов, те хн ик и мо де ле й ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и мо же т 
бы ть не ск ол ьк о. Хо тя и сч ит ае тс я, чт о их на бо р из на ча ль но ме нь ше, не же ли 
в сл уч ае с не ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци ей, по ск ол ьк у ба зо вы й ре су рс 
пр ин ци пи ал ьн о ог ра ни че н.  
Не об хо ди мо уч ит ыв ат ь, чт о в ка че ст ве ин ст ру ме нт а мо ти ва ци и 
си ст ем а оп ла ты тр уд а мо же т ра бо та ть ли шь пр и оп ре де ле нн ых ус ло ви ях. К 
ни м от но си тс я пр оз ра чн ос ть, оп ер ат ив но ст ь и ги бк ос ть. Пр оз ра чн ос ть не 
оз на ча ет, чт о со тр уд ни ки од но й ко мп ан ии до лж ны зн ат ь ск ол ьк о по лу ча ют 
их ко лл ег и. Пр оз ра чн ос ть – эт о ко гд а са м ра бо тн ик по ни ма ет, ка к и из че го 
ск ла ды ва ет ся ег о за рп ла та, от ка ки х по ка за те ле й и фа кт ор ов за ви си т 
ди на ми ка ег о во зн аг ра жд ен ия за тр уд. Оп ер ат ив но ст ь оз на ча ет сп ос об но ст ь 
бы ст ро ме ня ть ся в от ве т на зн ач им ые дл я ко мп ан ии из ме не ни я вн еш не й и 
вн ут ре нн ей ее ср ед ы. Ги бк ос ть оз на ча ет сп ос об но ст ь, да же сл ед уя 
ры но чн ым тр ен да м, не из ме ня ть ко рп ор ат ив но й ид ео ло ги и, це нн ос тя м и 
пр ин ци па м ко мп ан ии. 
Пр ед ло же ни я по ул уч ше ни ю ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и:  
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• До пл ат а ра бо тн ик ам за ст аж, от ра бо та нн ый в ор га ни за ци и: от 1 го да 
до 2х ле т - 5% от ок ла да св ыш е 2-х ле т - 10% от ок ла да и т.д. 
• Пе ре ме нн ую ча ст ь фо нд а оп ла ты тр уд а по ст ав ит ь в за ви си мо ст ь от 
ко эф фи ци ен та тр уд ов ог о уч ас ти я. Се го дн я пе ре ме нн ая ча ст ь фо нд а оп ла ты 
тр уд а ра сп ре де ля ет ся ме жд у то рг ов ым и ра бо тн ик ам и пр оп ор ци он ал ьн о 
от ра бо та нн ом у вр ем ен и. Пр ед ла га ет ся пе ре ме нн ую ча ст ь фо нд а оп ла ты 
тр уд а по ст ав ит ь в за ви си мо ст ь от ко эф фи ци ен та тр уд ов ог о уч ас ти я. Та ки м 
об ра зо м, то рг ов о-оп ер ац ио нн ый пе рс он ал бу де т за ин те ре со ва н в 
до ст иж ен ии ма кс им ал ьн ых ре зу ль та то в.  
Дл я фо рм ир ов ан ия си ст ем ы ма те ри ал ьн ог о ст им ул ир ов ан ия в ОО О 
«АВС» ре ко ме нд уе тс я пр ив яз ат ь ра зм ер за ра бо тн ой пл ат ы к 
не по ср ед ст ве нн ым ре зу ль та та м де ят ел ьн ос ти со тр уд ни ко в, к об ъе му 
вы по лн яе мы х до лж но ст ны х об яз ан но ст ей и ка че ст ву их вы по лн ен ия.  
Ус ил ив ат ь ст ре мл ен ие ра бо тн ик ов ра бо та ть ма кс им ал ьн о 
эф фе кт ив но бу де т то т фа кт ор, чт о пе ре ме нн ая ча ст ь фо нд а оп ла ты тр уд а 
бу де т ра сп ре де ля ть ся с пр им ен ен ие м КТ У. В та бл иц е 8 си ст ем ат из ир ов ан а 
пр оц ед ур а на чи сл ен ия ба лл ов.  
Та бл иц а 8 - Си ст ем а ра сч ет а ба лл ов за тр уд ов ое уч ас ти е  
По ка за те ль  Во зм ож но е 
ко ли че ст во ба лл ов  
Пр им еч ан ие  
От ве тс тв ен но ст ь  0-3 Оц ен ив аю тс я  
ру ко во ди те ле м  
по др аз де ле ни я  
Ди сц ип ли ни ро ва нн ос ть  0-3 
Ин иц иа ти ва  0-3 
Ко ли че ст ве нн ые по ка за те ли ра бо ты (об ъе м, 
вы по лн ен ие пл ан а)  
0-5 
Ка че ст во ра бо ты (ус пе шн ая ат те ст ац ия, 
от су тс тв ие ил и на ли чи е жа ло б по ку па те ле й, 
не до че то в и пр.)  
0-5 
 
В си ст ем у бу ду т вк лю ча ть ся:  
• ко ли че ст ве нн ые кр ит ер ии (пр ои зв од ит ел ьн ос ть тр уд а, об ъе м 
пр од аж);  
•  ка че ст ве нн ые (ко ли че ст во жа ло б ил и пр ет ен зи й и пр.);  
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• ин ди ви ду ал ьн ые ос об ен но ст и (ли чн ос тн ые ка че ст ва, 
ос об ен но ст и ра бо че го по ве де ни я, де ло вы е ка че ст ва).  
По ка жд ом у кр ит ер ию ру ко во ди те ле м по др аз де ле ни я да ет ся оц ен ка 
ра бо тн ик у. Ес ли ра бо тн ик ни ра зу не на ру ша л тр уд ов ую ди сц ип ли ну - то по 
эт ом у кр ит ер ию он по лу чи т 3 ба лл а. Ес ли ра бо тн ик до пу ск ал оп оз да ни я ил и 
ос та вл ял ра бо че е ме ст о бе з ув аж ит ел ьн ых пр ич ин, и до пу ск ал пр оч ие 
на ру ше ни я ди сц ип ли ны - то ме не дж ер сн иж ае т ба лл ил и во вс е не да ет ба лл ов 
по эт ой ка те го ри и. Та ки м об ра зо м, еж ем ес яч но ка жд ом у ра бо тн ик у 
на чи сл яе тс я оп ре де ле нн ое ко ли че ст во ба лл ов за тр уд ов ое уч ас ти е.  
Да ле е пр ем ии ра бо тн ик ов ра сс чи ты ва ют ся бу хг ал те ри ей с 
пр им ен ен ие м КТ У. Пр и ра сч ет е уч ит ыв ае тс я су мм ар но е ко ли че ст во ба лл ов, 
по лу че нн ых ра бо тн ик ом.  
Дл я ра сч ет а КТ У су мм ир ую тс я ба лл ы ра бо тн ик ов и вы яв ля ет ся 
об щи й ба лл, ко то ры й пр ин им ае тс я за ед ин иц у. В ра зн ые ме ся цы су мм ар ны е 
ба лл ы мо гу т зн ач ит ел ьн о от ли ча ть ся др уг от др уг а. Дл я оп ре де ле ни я КТ У по 
ка жд ом у со тр уд ни ку оп ре де ля ет ся ег о пр оц ен т вк ла да в ре зу ль та ты 
по др аз де ле ни я: дл я эт ог о ко ли че ст во ег о ба лл ов де ли тс я на су мм ар ны й ба лл. 
 Например, в среднем в магазине работают 4 сотрудника торгового 
персонала: два продацы и два продацы-кассира. Допустим, по итогам месяца 
они получили такие КТУ (Таблица 9): 
Таблица 9 – КТУ по итогам месяца 
Должность КТУ 
Продавец 1 2 
Продавец 2 3 
Продавец-кассир 1 1 
Продавец-кассир 2 2,5 
Итого: 8,5 
 
Например, в магазине по итогам месяца подлежит распределению 
среди работников торгового зала дополнительное вознаграждение в размере 
28 000 руб., которое распределяется с учетом КТУ (Таблица 10). 
Цена 1 балла: 28 000 ÷ 8,5  = 3 294 руб. 
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Таблица 10 – вознаграждение сотрудников с учетом КТУ 
Должность Вознаграждение Расчет 
Продавец 1 6 588 руб. 2 × 3 294 
Продавец 2 9 882 руб. 3 × 3 294 
Продавец-кассир 1 3 294 руб. 1 × 3 294 
Продавец-кассир 2 8 236 руб. 2,5  × 3 294 
Итого: 28 000  
 
В ко нц е ме ся ца, вм ес те с та бе ле м со ст ав ля ет ся сп ис ок ра бо тн ик ов, в 
ко то ро м ка жд ом у пр ос та вл ен ы за ра бо та нн ые ба лл ы, эт от сп ис ок 
ут ве рж да ет ся ди ре кт ор ом, и пе ре да ет ся в бу хг ал те ри ю дл я на чи сл ен ия 
за ра бо тн ой пл ат ы. Ка жд ый со тр уд ни к ви ди т св ои ба лл ы, в сл уч ае не со гл ас ия 
он мо же т на пи са ть пр ет ен зи ю вы ше ст оя ще му ру ко во дс тв у с об ъя сн ен ия ми.  
3.2 Предложение по нематериальной мотивации сотрудников ООО 
«АВС» 
Со вр ем ен ны й ме не дж ме нт пр иш ел к то му, чт о то ль ко ма те ри ал ьн ая 
мо ти ва ци я бе з не ма те ри ал ьн ой ра бо та ть не см ож ет, ка к и на об ор от. Че ло ве к 
не ст ан ет ра бо та ть «т ол ьк о за ид ею », ка к не ст ан ет, ск ор ее вс ег о, ра бо та ть и 
«б ез ду ши ». А ес ли и ст ан ет, то хв ат ит ег о в эт ом не на до лг о и на ст оя щи х 
ве рш ин он не до ст иг не т. 
Их всех ресурсов мотивации только один является ограниченным – 
материальный, все остальные ограничиваются фантазиями человека.       
Нематериальная мотивация – та благодатная среда, в которой может 
быть организована точка сборки корпоративной идентичности. Если человеку 
нравится то, чем он занимается на работе, то его возможности получить 
вознаграждение максимально много. Для этого лишь стоит не упираться 
только в деньги, но увидеть массу возможностей в широком спектре 
социальных благ. Их источник – сам коллектив, бренд, компания как система 
своих опций. 
С конструированием инструментов, моделей и систем нематериальной 
мотивации в компании не возникнет проблем, если люди в коллективе 
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подобраны по принципу их соответствия ценностям бренда. Но, необходимо 
понимать: нематериальные стимулы и мотиваторы будут интересны для 
наемного работника только тогда, когда удовлетворены его материальные 
потребности, при чем именно на том уровне, который он считает для себя 
приемлемым. 
Оч ен ь ва жн о мо ра ль но мо ти ви ро ва ть со тр уд ни ка на до лг ов ре ме нн ую 
ра бо ту, по ск ол ьк у, ко гд а ра бо тн ик чу вс тв уе т се бя ну жн ым ко мп ан ии, у не го 
не во зн ик ае т же ла ни я уй ти в др уг ую ор га ни за ци ю.  
Хо ро шо ук ре пл яю т ко рп ор ат ив ны й ду х со вм ес тн ые вы ез ды на 
пр ир од у, ко рп ор ат ив ны е ве че ри нк и. Да нн ые пр ие мы в ОО О «АВС» в 
на ст оя ще е вр ем я ча ст ич но пр ис ут ст ву ют то ль ко в от но ше ни и 
уп ра вл ен че ск ог о пе рс он ал а.  
Дл я ус пе шн ой мо ти ва ци и вн ов ь пр иб ыв ше го со тр уд ни ка 
пр ед ла га ет ся вв ед ен ие си ст ем ы ад ап та ци и. Си ст ем а вк лю ча ет ад ап та ци ю 
но во го со тр уд ни ка к ус ло ви ям и тр еб ов ан ия м ра бо че го ме ст а и ег о ср ед ы. 
Ин ди ви ду ал ьн ую ад ап та ци ю но во го со тр уд ни ка в ОО О «АВС» пр ед ла га ет ся 
пр ов од ит ь с по мо щь ю на ст ав ни че ст ва.   
Пр оф ес си он ал ьн ая ад ап та ци я  – эт о си ст ем а ме ро пр ия ти й, 
на пр ав ле нн ая на тр ан сл яц ию но вы м со тр уд ни ка м ст ан да рт ов и пр ав ил 
ор га ни за ци он но й ку ль ту ры ко мп ан ии, а та кж е пе ре да чу пр оф ес си он ал ьн ых 
зн ан ий и на вы ко в, не об хо ди мы х дл я ус пе шн ог о вы по лн ен ия 
фу нк ци он ал ьн ых об яз ан но ст ей.   
Це ль пр ог ра мм ы ад ап та ци и – ум ен ьш ен ие ст ар то вы х из де рж ек, та к 
ка к по ка но вы й ра бо тн ик пл ох о зн ае т св ое ра бо че е ме ст о, он ра бо та ет ме не е 
эф фе кт ив но и тр еб уе т до по лн ит ел ьн ых за тр ат; сн иж ен ие ст еп ен и 
бе сп ок ой ст ва и не оп ре де ле нн ос ти у но вы х ра бо тн ик ов; со кр ащ ен ие 
те ку че ст и ра бо че й си лы; ра зв ит ие по зи ти вн ог о от но ше ни я к ра бо те, 
уд ов ле тв ор ен но ст и ра бо то й. Дл ит ел ьн ос ть ад ап та ци и со тр уд ни ка дл ит ся 3 
ме ся ца, ка к ис пы та те ль ны й ср ок.  
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Ос но вн ые це ли пр ог ра мм ы:  
• По мо чь но ви чк у бы ст ре е и ле гч е ад ап ти ро ва ть ся в ко мп ан ии. А 
та кж е оп ре де ли ть си ль ны е ст ор он ы со тр уд ни ка и ст ор он ы, ко то ры е 
не об хо ди мо ра зв ив ат ь дл я ус пе шн ой ра бо ты, оп ре де ли ть ег о мо ти ва ци ю, 
по те нц иа л.  
• Ми ни ми за ци я вл ож ен ий в об уч ен ие но вы х со тр уд ни ко в с 
максимальн бы ст ры м ув ел ич ен ие м эф фе кт ив но ст и ра бо ты;  
• Ум ен ьш ен ие чу вс тв а ст ра ха и не ув ер ен но ст и в  си ла х у новичков; 
• Со кр ащ ен ие те ку че ст и ка др ов, а сл ед ов ат ел ьн о, по дд ер жа ни е 
сп ок ой но й об ст ан ов ки в ко лл ек ти ве;  
• Бы ст ро е ос во ен ие и пр ин ят ие  со тр уд ни ко м пр ав ил корпоративной 
ку ль ту ры ко мп ан ии;  
• Ра зв ит ие по зи ти вн ог о от но ше ни я к ра бо те, ощ ущ ен ие пе рв ых 
успехов с са мо го на ча ла пр еб ыв ан ия в ко мп ан ии и, ка к сл ед ст ви е, 
уд ов ле тв ор ен но ст ь вс ег о пе рс он ал а ма га зи на ре зу ль та та ми св ое го тр уд а.  
Пр ог ра мм а ад ап та ци и пр ед по ла га ет за кр еп ле ни е к ка жд ом у ст аж ер у 
на ст ав ни ка с пе рв ог о дн я пр еб ыв ан ия ра бо тн ик а в ко мп ан ии.  Примерный 
план-график адаптации составлен в таблице 11, на примере адаптации 
продавца-кассира. 
За ве ду ющ ий ма га зи но м от ве ча ет за пр ох ож де ни е пр ог ра мм ы 
ад ап та ци и в ма га зи не.  
Таблица 11 – План-график адаптации сотруднка (продавец-кассир) 
Ответственный Мероприятия 
  Первичное знакомство с компанией, коллективом: 
Менеджер по 
персоналу 
Информирование коллектива компании о выходе нового сотрудника 
Директор Подготовить для нового сотрудника необходимые информационные 
материалы 
Директор Собеседование перед началом рабочего дня: должностные 
обязанности и критерии оценки продавца-кассира, правила внутр. 
трудового распорядка. Знакомство с наставником 
Директор Информирование о материальной ответственности продавца-кассира 
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Продолжение таблицы 11 
Директор Изучение должностной инструкции 
Директор Изучение инструкции о порядке приобретения товара персоналом 
Директор Совместный разбор  расчетного листа (сколько получил за какое 
количество рабочих дней и из чего эта сумма сложилась) 
Наставник Знакомство с алгоритмом рабочего дня 
Наставник Ознакомление с рабочим местом, получение всех нужных доступов 
Директор Инструктаж по общей технике безопасности 
Директор Выдать инструкции: по стандартам обслуживавния покупателей 
Директор Обсудить информацию, полученную из инструкций: что 
запомнилось больше всего, какие остались вопросы 
Директор Собеседование по итогам рабочего дня 
  Освоение бизнес-процессов 
Директор Пройти в  учебных курсах: работа на кассе 
Директор Обсудить информацию, полученную из курса: что запомнилось 
больше всего, какие остались вопросы о компании 
Наставник Наблюдение за работой наставника на кассе. Работа на кассе с 
проговариванием модуля под наблюдением наставника в часы 
наименьшей покупательской активности. Обратная связь. 
Наставник Работа на кассе с проговариванием модуля под наблюдением 
наставника по графику работы наставника. Обратная связь. 
Директор 
/наставник 
Самостоятельная работа на кассе по графику рабочего дня. Обратная 
связь. 
  Работа с товаром: 
Наставник Пройти курс «выкладка товара по товарным группам». Обсудить 
материал, прояснить возникшие вопросы. 
Наставник Наблюдать за наставником и вместе с ним выставлять товар, 
изменять выкладку, печатать и наклеивать ценники и 
противокражные этикетки. Обратная связь. 






Оценка проф.знанией и корпоративных компетенций по результатам 
3 месяцев работы. Аттестация. 
 
Ре зу ль та та ми пр оц ес са ад ап та ци и и на ст ав ни че ст ва ст ан ет:   
•  получение сп ец иа ли ст ом си ст ем ой пр оф ес си он ал ьн ых зн ан ий и  
на вы ко в, не об хо ди мы х дл я вы по лн ен ия св ои х пр оф ес си он ал ьн ых 
об яз ан но ст ей;   
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• ус во ен ие сп ец иа ли ст ом но рм и пр ав ил вн ут ре нн ег о 
ор га ни за ци он но го  ра сп ор яд ка в ОО О «АВС»;   
• ви де ни е сп ец иа ли ст ом пе рс пе кт ив ре ал из ац ии св ое го по те нц иа ла.   
По ок он ча ни ю ис пы та те ль но го ср ок а на ст ав ни ко м за по лн яе тс я от зы в 
о ст еп ен и вы ра же нн ос ти ли чн ос тн ых и де ло вы х ка че ст в но ви чк а.   
Оф иц иа ль но е за ве рш ен ие ад ап та ци и пр ои сх од ит по сл е сд ач и 
ат те ст ац ии,где сотруднику присвоится категория, от который будет зависеть 
кго заработная плата. 
• Ко ма нд оо бр аз ую щи е ме ро пр ия ти я дл я ко лл ек ти во в ма га зи но в ка к 
та ко вы е от су тс тв ую т. Пр и эт ом их от су тс тв ие мо жн о об ъя сн ит ь ка к 
ми ни му м те м, чт о со бр ат ьс я вс ем у ко лл ек ти ву вм ес те в од ин де нь 
не во зм ож но, ве дь ма га зи ны ра бо та ют бе з вы хо дн ых, ка жд ый де нь до 21:00 
ил и до 22:00.   
Те м не ме не е, пр ов од ит ь ко ма нд оо бр аз ую щи е ме ро пр ия ти я 
не об хо ди мо ка жд ой ко мп ан ии. Не об яз ат ел ьн о дл я эт ог о хо ди ть на тр ен ин ги 
по ти мб ил ди нг у и т.д. Но не об хо ди мо ка к ми ни му м, чт об ы ру ко во дс тв о 
ма га зи на ум ел о по дн им ат ь ко ма нд ны й ду х в ко лл ек ти ве, эт о во зм ож но 
сд ел ат ь и со бс тв ен ны ми ус ил ия ми.   
Дл я со зд ан ия ко ма нд но го ду ха мо жн о пр ов од ит ь сл ед ую щи е 
ме ро пр ия ти я в ко лл ек ти ва х:  
1) Об яз ат ел ьн о вк лю ча ть ко ма нд оо бр аз ую щи й бл ок в еж ед не вн ые 
пя тм ин ут ки и еж ем ес яч ны е со бр ан ия вс ег о ко лл ек ти ва:  
• уп ра жн ен ия, на пр ав ле нн ые на до ст иж ен ие об ще й це ли, сп ло че ни е 
ко ма нд ы, (вм ес те на йт и ре ше ни е, до ст ич ь це ли, со зд ат ь),  
• уп ра жн ен ия, на пр ав ле нн ые на фо рм ир ов ан ие пр ив ер же нн ос ти к 
ко ма нд е, ко мп ан ии (со зд ат ь ко лл аж «Н аш ма га зи н», сд ел ат ь ко мп ле ме нт ы 
ко лл ег ам и т.п.)  
2) Пр им ен ят ь ин ст ру ме нт ы не ма те ри ал ьн ой мо ти ва ци и:   
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• от ме ча ть лу чш их со тр уд ни ко в еж ед не вн о, еж ем ес яч но (ус тн о, 
гр ам от ам и, в об щи х гр уп па х и ча та х),  
•  пр ов од ит ь ко нк ур сы ср ед и со тр уд ни ко в, ср ед и фи ли ал ов ре ги он а,   
•  ко рп ор ат ив ны е ме ро пр ия ти я (ча еп ит ия, вы ез ды на пр ир од у, ка та ни я 
на ко нь ка х и лы жа х и т.п.); 
3) Пр ов од ит ь ре гу ля рн ые бе се ды с со тр уд ни ка ми (ин те ре со ва ть ся 
зд ор ов ье м ро дс тв ен ни ко в, уч еб ой, се ме йн ым по ло же ни ем, ус пе ха ми и т.п.)  
4) Да ва ть ко нс тр ук ти вн ую ре гу ля рн ую об ра тн ую св яз ь по 
ре зу ль та та м ра бо ты. В че м со тр уд ни к де ла ет ус пе хи, а в ка ки х мо ме нт ах 
ну жн о по дт ян ут ьс я; 
5) Ра зм ес ти ть фо то гр аф ии ко лл ек ти ва в оф ис но й ча ст и фи ли ал а; 
6) Пр и пр ие ме но вы х со тр уд ни ко в – по зн ак ом ит ь со вс ем и чл ен ам и 
ко лл ек ти ва, об ес пе чи ть ат мо сф ер у до ве ри я и по лн оц ен но й пе ре да чи 
ин фо рм ац ии; 
7) Ре гу ля рн о ин фо рм ир ов ат ь со тр уд ни ко в о во зм ож но ст ях 
ка рь ер но го ро ст а и от кр ыт ых ва ка нс ия х; 
8) Ин фо рм ир ов ат ь со тр уд ни ко в об из ме не ни ях, пр ои сх од ящ их в 
Ко мп ан ии с то чк и зр ен ия по зи ти вн ых кр ит ер ие в. Ак це нт ир ов ат ь вн им ан ие 
на ст аб ил ьн ос ти и пр еи му ще ст ва х Ко мп ан ии; 
9) От пр ав ля ть эф фе кт ив но го со тр уд ни ка на др уг ие фи ли ал ы с це ль ю 
пе ре да чи оп ыт а; 
10) Ос та вл ят ь ст ар ше го пр од ав ца на вр ем я св ое го от су тс тв ия (от пу ск, 
б/л) ка к по лн оц ен но за ме ща ющ ег о ди ре кт ор а; 
11) Пр и по се ще ни ях пр ов ер яю ще й ин сп ек ци и, пр ив ле ка ть ст ар ши х 
пр од ав цо в дл я со вм ес тн ог о мо ни то ри нг а то рг ов ог о за ла (с це ль ю 
по вы ше ни я от ве тс тв ен но ст и и ос оз на ни я пр ио бщ ен но ст и к пр оц ес су и 
ре зу ль та ту); 
12) Об су жд ен ие с со тр уд ни ка ми ин ст ру ме нт ов до ст иж ен ия 
по ст ав ле нн ых це ле й и за да ч. Со вм ес тн ый по ис к ре ше ни й.  
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В успешных компаниях работа по укреплению и развитию 
корпоративной культуры ведется регулярно. Необходимо постоянно 
повышать лояльность сотрудников к бренду своей компании во всех ее 
аспектах. Делать это нужно для того, чтобы корпоративные ценности не 
просто были элементами содержания внутреннего этического кодекс, а 
работали на практике как агенты влияния. 
• По ск ол ьк у ср ед и со тр уд ни ко в бы л вы яв ле н бо ль шо й  ин те ре с к 
об уч ен ию и тр ен ин га м (не то ль ко по вн ут ри фи рм ен но е об уч ен ие) 
пр ед ла га ет ся вв ес ти си ст ем у об уч ен ие пе рс он ал а - тр ен ин г по пр од аж ам 
ка жд ые по лг од а. Тр ен ин ги мо гу т пр ов од ит ьс я ст ор он не й ор га ни за ци ей, 
сп ец иа ли зи ру ющ ей ся на об уч ен ии то рг ов ог о пе рс он ал а те хн ик е пр од аж. Та к 
же пр ов од ит ь вн ут ре нн ие тр ен ин ги и ат те ст ац ии мо жн о си ла ми сп ец иа ли ст а 
по ка др ам. Работу необходимо провести по таким направлениям, как 
корпоративная идеология, традиции и наблюдаемое поведение членов 
коллектива. 
• Пл ан ир ов ан ие ка рь ер но го ро ст а и фо рм ир ов ан ие м ка др ов ог о 
ре зе рв а. Пр ед ла га ет ся ве ст и че тк ий уч ет со тр уд ни ко в, же ла ющ их по йт и на 
по вы ше ни е в до лж но ст и. Дл я то го, чт об ы зн ат ь ка ко й со тр уд ни к го то в к 
ро ст у пр ед ла га ет ся со зд ат ь ан ке ту (Приложение В), в ко то ро й бу де т ук аз ан а, 
ка ку ю им ен но до лж но ст ь хо те л бы за ня ть со тр уд ни к, ка ки е ка че ст ва, по ег о 
мн ен ию, мо гу т ег о пр од ви ну ть к по вы ше ни ю и т.д. Эт у ан ке ту сл ед уе т 
вы да ва ть со тр уд ни ка м ра з в ме ся ц дл я за по лн ен ия ли бо по тр еб ов ан ию. 
За по лн ят ь ан ке ту сл ед уе т ка жд ом у со тр уд ни ку вн е за ви си мо ст и го то в он к 
по вы ше ни ю ил и не т (ес ли не го то в ук аз ат ь эт о в ан ке те).   
Бл аг од ар я та ко му уч ет у ру ко во дс тв о ко мп ан ии бу де т им ет ь 
ин фо рм ац ию о со тр уд ни ка, го то вы х к пр од ви же ни ю и бу де т сф ор ми ро ва н 
ка др ов ый ре зе рв.   
• Предлагается награждать грамотами или кубками коллективы 
магазинов по разным номенациям в зависимости от качества выполнения 
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некоторых показателей. Такой метод позволит организовать 
соревновательный процесс между филиалами и получить высокий результат 
от их деятельности. 
Предлагаются номинации по следующим критериям : 
•  «Один  за все и все за одного» - степень текучесвти кадров в филиале; 
•  «Эталон красоты» - соотвествие оформления магазина стандартам 
мерчандайзинга и также учитывать количество замечаний от отедла 
маркетинга; 
•  «Стремление к бесконечности» - прирост количества чеков; 
•  «Хранитель ценностей» - результаты инвентаризаций; 
•  «Любимый магазин» -отсутствие отрицательных отзывов и наличие 
положительных; 
•  «Исполнитель года» - процент выполнения плана; 
•  «Максимальная отдача» - рентабельность филиала; 
•  «Золото региона» - соответствие филиала всем стандартам; 
•  «Лучший регион»- соответствие стандартам и экономические 
показатели. 
Магазинам достигшим высоких результатов может быть вручен 
именной Кубок, либо Грамота.  
Результаты важно афишировать, поэтому рекомендуется производить 
рассылку по всем магазинам сети, а также выставлять результаты на 
корпоративном портале. 
•  Немаловажным считаю предложить компании принять на работу 
дополнительного сотрудника, который мог бы заниматься ремонтом в 
магазине. Такого сотрудника следует нанять в городах где количество 
магазинов больше трех. Это поможет снять ненужную и демотивирующую 
нагрузку с персонала магазина. Поскольку в данный момент времени 
решением проблем касаемо ремонта и прочих поломок занпимаются 
сотрудники и по праву считают сей факт несправедливым. 
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Итак, ме ро пр ия ти я, на це ле нн ые на со ве рш ен ст во ва ни е мо ти ва ци и 
пе рс он ал а, бу ду т сп ос об ст во ва ть сн иж ен ию те ку че ст и ка др ов, ул уч ше ни ю 
ка че ст ва об сл уж ив ан ия, чт о да ст пр ир ос т пр од аж.  
Если системно подойти к реализации предлагаемых мероприятий то 
все их функции будут влиять друг на друга и таким образом наращивать 
положительный эффект, что безусловно даст эконмические плоды и будет 
действовать не кратковременно, а на перспективу. 
Та ки м об ра зо м, бы ли оп ре де ле ны ос но вн ые на пр ав ле ни я пр ое кт а по 
со ве рш ен ст во ва ни ю мо ти ва ци и и ст им ул ир ов ан ия тр уд а ОО О «Н ов ый 
Кн иж ны й М».  
3.3 Оценка эффективности предложенных мероприятий 
 
Если системно подойти к реализации предлагаемых мероприятий то 
все их функции будут влиять друг на друга и таким образом наращивать 
положительный эффект, что безусловно даст эконмические плоды и будет 
действовать не кратковременно, а на перспективу. 
Множество увольнений новых сотрудников происходит зачастую уже 
на  стадии испытательного срока. Это может быть обусловлено отсутствием 
наставника в период первых сложных недель работы и соответственно такое 
это вызывает сложность в адаптаци. Для того чтобы стабилизировать кадры 
будет целесообразно ввести систему наставничества - выплачивать 
наставнику дополнительные средства (10% от зарплаты) за введение в рабочий 
процесс нового специалиста[16]. 
На стороне наставничества следующие преимущества: 
• Низкая себестоимость, поскольку значительных финансовых 
расходов не потребуется; 
• Обеспечение лояльности со стороны нового сотрудника. Новый 
сотрудник нуждается во внимании и помощи в первые рабочие месяцы на 
новом месте работы и особое внимание и помощь со стороны наставника 
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помогут быстрее адаптироваться в новой среде. Когда новый сотрудник будет 
«выращен» благодаря усилиям компании и в том числе наставника, он будет 
более позитивно настроен к эффективной работе; 
• Опытный наставник может передать уже сформированные 
корпоративные стандарты, модель поведения и т.д. которые уже были 
одобрены в компании; 
• Благодаря наставнику новый сотрудник быстрее адаптируектся к 
новой работе, быстрее достигнет уровня компетенции, которая принемет 
максимальную пользу и соответственно прибыль; 
• Уменьшение текучести кадров за счет того, что новые сотрудники 
будут качественно подготовлены к новой работе, а опытные сотрудники будут 
защищены от «выгорания» посредством возможности быть наставником для 
других; 
• Наставники улучшают свои трудовые показатели, поскольку 
стремятся покащать хороший пример для новичкоа и работают значительно 
лучше. 
Компания не предусматривает обучение торгового персонала на 
внешних тренингах и семинарах. Предприятие ограничивается лишь 
локальными иструкциями и внутренними курсами. Такого уровня подготовки 
категорически недостаточно для качественного обслуживания клиентов. 
Например,  уровень коммуникативных способностей торгового персонала 
недостаточен для качественного консультирования покупателей, продавец не 
умеет предложить альтернативу товарам и т.д.. Также зачастую торговому 
персоналу не хватает умения разрешить возникшую конфликтную ситуацию, 
расположить к себе собеседника, выстроить личностные контакты, тактично и 
ненавязчиво предложить покупателям сопутствующий или актуальный товар 
[11]. 
Для персонала работающего в сфере торговли напрямую с 
покупателем, необходимо периодически проводить обучение на тренингах, 
64 
 
включающих в свою программу определения стратегии продаж на каждом из 
этапов, которые проходит покупатель в процессе принятия решения о покупке. 
А также на тренингах необходимо отрабатывать грамотное предотвращение 
конфликтных ситуаций и возражений при работе с трудным покупателем.  
В результате таких тренингов торговые работники: 
• освоят профессиональные приемы и техники эффективного 
воздействия на клиента, практические умения владения ситуацией, методы и 
способы влияния на покупателя, и законы коммуникации; 
• получат представления о специфике продаж, ориентированных на 
клиента и на товар; 
• научатся минимизировать конфликтные ситуации с сложными 
клиентами, а также смогут более грамотно подходить к работе с 
возражениями; 
• отработают техники взаимодействия с трудными клиентами [12]. 
На таких тренингах развиваются навыки умения подстраиваться под 
различные условия в зависимости от ситуации и становятся более гибкими в 
своей деятельности. Также отрабатывается общая последовательность 
действий в продаже, этапы, переходы, закономерности процесса продажи[11].  
Очень важным в процессе обучения на тренингах будет отработать 
технику презентации услуг и товаров. Следовательно, в процессе обучения 
необходимы: 
• Тщательная отработка речевых формулировок и поведения во время 
презентации товаров покупателю (в компании ООО «АВС» существуют 
обязательные речевые формулировки); 
• Развитие умения презентовать товары, способности увидеть и понять 
реакцию клиента, быстро перестроится по необходимости; 
• Презентация на основе особенностей и конкурентных преимуществ; 
• Ключевые навыки позиционирования себя и компании. 
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Такие тренинги и семинары на сегодняшний день проводят многие 
центры по предоставлению подобных услуг обучения. Для выбора тренинга 
необходимо ознакомиться с программой, посмотреть рекомендации центра и 
тренера, проводящего тренинг, изучить отзывы клиентов. Целесообразно 
заказать тренинг непосредственно для работников ООО «АВС» с отработкой 
приемов продаж товаров именно этой организации. 
Благодаря обучению на тренингах и курсах торговый персонал сможет 
повысить свой профессионализм в сфере продаж, что несомненно повлияет на 
выручку магазина и соответственно выручку всей компании. Поскольку 
качество обслуживания повысится и продацы научаться продавать 
профессионально. От качественно обслуживающего продавца, проявляющего 
заботу, внимание, грамотно и полно консультирующего по различным видам 
товаров, их особенностям, зависит как объем продаж, так и лояльность 
покупателей именно этому магазину [8]. 
Предложенная анкета для формирования кадрового резерва 
(приложение В) поможет персоналу почувствовать возможность карьерного 
роста, поможет заявить о своих намерения и планах роста по карьерной 
лестнице и продвижении в компании. Это хороший способ мотивации 
поскольку персонал будет знать, что руководство знает о его намерениях и в 
случае вакантной должности может рассмотреть сотрудника для повышения. 
Грамоты либо кубки, которые предлагается выдавать по номинациям 
выделевшимся магазинам тоже сыграют роль в мотивации персонала 
магазина. Такой метод позволит организовать соревновательный процесс 
между филиалами и получить высокий результат от их деятельности, 
поскольку здесь роль будет играть еще и момент состязания между 
магазинами за звание лучших. Тем более, что результаты будут наглядными и 
победители получат публичную благодарность от руководства компании. 




Таблица 12 - Мероприятия и затраты на планируемые мероприятия 
Рекомендация Описание Сумма, т. руб./год 




Зарплата 17 т.р, 
 
204 т.р./год 
На одного сотрудника 
2 Обучение персонала через 
корпоративные тренинги 
2 раза в год, однодневные 
тренинги, в среднем по 1 т.р. на 
чел.  
2 т.р./год 
На одного сотрудника 
1514 т.р./год 
На торговый персонал 757 
человек 
3 Моральная мотивация 
персонала 
Вручение лучшим 





Силами специалиста по 
кадрам. 
0 
7 Премия по КТУ 10% от ФОТ 28 т.р. 
8 Доплата наставнику 10% от заработной платы 1800 р. 
 
Такие мероприятия могут повысить производительность труда 
(благодаря росту объемов продаж), улучшить уровень трудовой дисциплины, 
а также повысить качество продаж. Конкурентоспособность компани 
повысится, поскольку возрастет качество обслуживания покупателей. 
При этом надо учитывать, что высокая текучка кадров, сложившаяся на 
данный момент, также отрицательно влияет на величину продаж. Такая 
ситуация возникает как минимум потому, что руководство предьявляет 
высокие требования к торговому персоналу, но морально  не мотивирует их 
должным образом.  
Благодаря предложенным мероприятиям по совершенствованию 
мотивации и стимулирования труда торгового персонала планируется 
увеличить производительность труда минимум на 15% за счет роста продаж.  
Мероприятия по повышению эффективности мотивации персонала и 
стимулирования труда для ООО «АВС» реализуется в течении года и позволит 




4 Социальная ответственность на примере ООО «АВС» 
 
Корпоративная социальная ответственность – добровольный вклад 
коммерческих структур в благополучие всего общества. Социальная 
ответственность не ограничивается только материальной помощью 
нуждающимся. Она не заключается только в ответственном управлении, 
обязанности постоянно увеличивать прибыль, выплачивать налоги, соблюдать 
те законы и этические нормы, которые установлены в социуме. Это 
стандартные обязательства бизнеса. Благотворительная помощь предполагает 
более высокий уровень ответственности, дополнительные обязательства, 
которые бизнес добровольно принимает на себя [19].  
Как показывают статистические исследования, те компании, которые 
воспринимаются потребителями как социально ответственные, являются и 
более успешными. Те средства, которые вкладываются в улучшение условий 
жизни граждан, на самом деле являются долгосрочными инвестициями в 
развитие самой компании.      
Рассмотрим факторы внешней социальной ответственности 
предприятия: 
1) Успешным сотрудничеством в сфере благотворительности стал 
совместный проект Издательской Группы «Азбука-Аттикус», фонда помощи 
хосписам «Вера» и федеральной сети книжных магазинов «Читай-город». В    
рамках проекта был выпущен специальный тираж книги Эрика-Эмманюэля 
Шмитта «Дети Ноя». Трогательную повесть бельгийского писателя о жизни 
сиротского приюта во время войны можно было приобрести в книжных 
магазинах и прежде. Но теперь это предлагалось сделать на новых условиях – 
половина средств от продажи каждого экземпляра перечислялась в фонд 
«Вера». О возможности пополнить домашнюю библиотеку отличной книгой и 
вместе с тем помочь нуждающимся, сообщалось на обложке книги. 
Специальный тираж в 10 тысяч экземпляров был распродан за 2,5 года – 
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впечатляющий показатель для далеко не нового на книжном рынке издания, 
ведь повесть «Дети Ноя» появилась на свет 15 лет назад. 
Но на этом счастливая история благотворительности в ее современной 
версии не закончилась. Вдохновленные поддержкой читателей участники 
проекта продолжили сотрудничество и выбрали новую особенную книгу. В 
объединенную сеть книжных магазинов «Читай-город» и «Буквоед» поступил 
специальный тираж романа Эрика-Эмманюэля Шмитта «Оскар и Розовая 
Дама». И вот тут тираж издания на этот раз был практически распродан за 
2,5  месяца. 
Книга, представляющая собой не только удовольствие от чтения, но и 
финансовый взнос для благотворительного фонда, стала для многих в 
буквальном смысле «лучшим подарком», как ее определяет расхожее 
выражение. Рекордные продажи хороших книг с благотворительным посылом 
– остались до сих пор. Что убедительно доказывает мысль о том, что добрые 
дела могут – и должны! – приносить людям удовольствие. А социальная 
ответственность из «нагрузки» для бизнеса превратилась в имиджевую 
составляющую современной компании, гармонично дополняющую 
ежедневную деятельность. В оформлении обеих книг использован посыл 
Благотворительного фонда «Вера» – «жизнь на всю оставшуюся жизнь». В 
этой фразе сконцентрирована суть помощи, которую фонд оказывает 
тяжелобольным взрослым и детям. И все, кто поддерживает его – как бизнес, 
так и покупатели книг – тоже становятся причастны к делу фонда.   
Принять участие в акции и сделать мир чуточку лучше по-прежнему 
очень просто. Каждые 150 рублей с покупки специального издания книги 
«Оскар и Розовая Дама» в книжном магазине «Читай-город» или «Буквоед» 
будут перечислены для развития системной помощи неизлечимо больным 
взрослым и детям в фонд «Вера». А теплое чувство от совершения по-
настоящему нужного дела дополнится незабываемым впечатлением от 
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прочтения светлой и мудрой истории о маленьком мальчике, который пишет 
письма богу.  
2) С июля в книжных магазинах «АВСС» и «ААВС» покупателям 
предложат более экологичную альтернативу пластику – биоразлагаемые 
упаковочные пакеты с био добавками.  
 Ситуация с пандемией коронавируса поначалу обернулась 
неожиданным плюсом для экологии – все завороженно следили за новостями 
о том, как очищались вода и воздух в разных уголках планеты. Но 
кратковременный эффект не способен нивелировать масштабного ущерба: к 
сегодняшнему дню в разы возросло количество выброшенных медицинских 
масок, резиновых перчаток, пластиковых упаковок из-под санитайзеров. 
Очевидно, что не обойтись без долгосрочных и планомерных экологических 
мер. В связи с этим, книжные магазины «АВСС» и «ААВС» делают выбор в 
пользу более экологичной упаковки. По-научному это называется ОКСО-
разрушаемая упаковка. В полиэтилен вводится добавка, которая ускоряет 
окисление и распад материала под воздействием ультрафиолета и/или тепла и 
кислорода. При этом не выделяется метан.  
Внешне пакеты ничем не отличаются от привычных покупателям. Все 
основные свойства – прочность, влагонепроницаемость, эстетический вид – 
остаются на том же уровне, что и у обычных пластиковых пакетов. Стоит 
отметить, что нововведение одновременно служит мерой поддержки 
отечественного производителя – дружелюбную по отношению к природе 
упаковку производят в Новосибирске и Дзержинске. Хотя в производстве 
новые пакеты обходятся дороже, стоимость новой, более экологичной, 
линейки пакетов сохранится для покупателей на прежнем уровне.  
«Каждый год в мире используется более 4 триллионов полиэтиленовых 
пакетов. В природе они разлагаются сотни лет и наносят непоправимый вред 
экологии. Мы ответственно относимся к окружающей среде и стараемся 
минимизировать наносимый ей вред всеми доступными способами. Даже в 
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офисе компании мы начали практиковать раздельный сбор вторсырья (бумага 
и пластик). Кстати, это инициатива самих сотрудников», - отмечает 
генеральный директор [18]. 
Так же во всех магазинах объединенной розничной сети  кроме пакетов 
с био добавками можно найти еще и другую альтернативу пластику – 
практичные льняные, хлопковые или модные джинсовые сумки. Такие сумки-
шопперы пригодны для многоразового использования, что тоже вносит свой 
вклад в улучшение экологической обстановки. 
3) Часть денежных средств вырученных от продажи пакетов «Несу 
добро!» направляется в благотворительный фонд поддержки 
здравоохранения, образования, культуры и спорта «Национальный 
Социальный Фонд». 
4) В 2019 году издательский холдинг «Эксмо-АСТ» и сеть книжных 
магазинов «АВСС» и «ААВС» объединили усилия для создания новой 
читательской среды для поколения Z.  
Результатом сотрудничества стал проект ЮФ (от англ. «молодость»), 
цель которого – популяризация чтения среди молодежи. 
Авторы проекта уверены: чтобы сохранить интерес к чтению у молодой 
аудитории, важно воспользоваться ее же основными «свойствами»: 
выраженной тенденцией к потреблению digital-контента и высоким уровнем 
доверия к инфлюенсерам – популярным блогерам, музыкантам, художникам и 
т. д. 
Поэтому социальный проект по продвижению чтения ЮФ говорит с 
«зетами» о книгах на их языке – с помощью тех, чьим интересам и вкусу 
доверяет это поколение. 
Задача первого этапа реализации ЮФ – увеличение читательской 
молодой аудитории и рост количества упоминаний книг в социальных сетях. 
Совместными усилиями «Эксмо-АСТ» и «АВС и ААВС» планируется 
охватить аудиторию в возрастной группе 10–24 лет численностью 21 750 000 
71 
 
– это примерно общее число подростков и молодежи в России, по данным 
Росстата. 
В мае 2019 года ЮФ и Российская государственная библиотека 
организовали необычный урок литературы. 400 учеников московских школ и 
студентов вузов прослушали лекцию известного музыканта Noize MC о рэпе 
и написали сочинение на тему: «Как хип-хоп повлиял на мою жизнь?». После 
в пространстве библиотеки – впервые в истории – прошел рэп-концерт: свои 
треки исполнили популярные GONE.Fludd и Flipper Floyd. 
Факторы внутренней социальной ответственности: 
1) Стабильность заработной платы. Системы оплаты труда, включая 
размеры тарифных ставок, окладов (должностных окладов), доплат и надбавок 
компенсационного характера, в том числе за работу в условиях, 
отклоняющихся от нормальных, системы доплат и надбавок стимулирующего 
характера и системы премирования, устанавливаются коллективными 
договорами, локальными нормативными актами в соответствии с трудовым 
законодательством Российской Федерации и иными нормативными 
правовыми актами, содержащими нормы трудового права. 
Заработную плату сотрудники компании получают два раза в месяц 
(аванс и зарплата). Выплата произвдится в дни, установленные коллективным 
договором, правилами внутреннего трудового распорядка, трудовым 
договором.  
Заработная плата обычно никогда не задерживается и всегда 
выплачивается в срок. Но, в случае задержки выплаты заработной платы в 
установленные сроки, работодатели несут ответственность в соответствии с 
законодательством Российской Федерации[5]. 
2) Поддержание социально значимой заработной платы. Месячная 
заработная плата работника предприятия, полностью отработавшего за этот 
период норму рабочего времени и выполнившего нормы труда (трудовые 
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обязанности), не может быть ниже минимального размера оплаты труда, 
установленного на федеральном уровне. 
3) Дополнительное медицинское и социальное страхование 
сотрудников. 
ООО «АВС» обеспечивает своевременное перечисление 
установленных платежей в государственные внебюджетные фонды. 
Осуществляет обязательное социальное страхование в порядке, 






Мотивация является неотъемлемым элементом практического 
менеджмента, которая по значимости не уступает таким важным функциям 
как планирование, организация, контроль и координация на предприятии. 
Менеджер в своей деятельности ежедневно осуществляет все эти функции и 
все взаимодействия с сотрудниками могут как мотивировать, так и де 
мотивировать подчиненных. 
Результат эффективной работы управленца напрямую зависит от того, 
как он представляет себе мотивацию персонала, насколько понимает своих 
подчиненных и в соответствии с их особенностями может раскрыть их 
человеческий потенциал путем создания соответствующих условий. 
Дл я до ст иж ен ия по ст ав ле нн ых це ле й и за да ч бы ла ис сл ед ов ан а 
си ст ем а мо ти ва ци и пе рс он ал а ОО О «АВС». Пр ов ед ен но е ис сл ед ов ан ие 
по ка за ло, чт о си ст ем а мо ти ва ци и пе рс он ал а, фу нк ци он ир ую ща я в ко мп ан ии 
не со ве рш ен на, не уд ов ле тв ор ен но ст ь ма те ри ал ьн ой и нематериальной 
мо ти ва ци ей пе рс он ал а ОО О «АВС» до ст ат оч но вы со ка. 
Ит ак, в ра бо те бы л проведен ан ал из си ст ем ы мо ти ва ци и пе рс он ал а 
ОО О «АВС». В результате ис сл ед ов ан ия де ят ел ьн ос ти си ст ем ы мотивации и 
уп ра вл ен ия пе рс он ал ом ОО О «АВС» была выявлена не об хо ди мо ст ь 
со ве рш ен ст во ва ни я таких на пр ав ле ни й: выплачивать премии работникам 
согласно КТУ; вн ед ре ни е си ст ем ы ад ап та ци и пе рс он ал а, в то м чи сл е 
вн ед ре ни е си ст ем ы на ст ав ни че ст ва вн ов ь пр ин ят ог о пе рс он ал а; ре гу ля рн ое 
об уч ен ие ра бо тн ик ов торгвого зала на тренингах по продажам, как с помощью 
внутренних ресурсов, так и внешних; внедрение анкеты для всех сотрудников, 
а не только желающих продвинуться по карьерной лестнице, таким образом 
формировать кадровый резерв компании; прием в штат дополнительного 
сотрудника для облегчения труда персонала магазина за счет уменьшения 
работы, не являющейся прямыми обязанностями сотрудников. 
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Вн ед ре ни е пр ед ло же нн ых ме ро пр ия ти й по зв ол ит ув ел ич ит ь 
фи на нс ов ые по ка за те ли де ят ел ьн ос ти пр ед пр ия ти я в пр ог но зн ом пе ри од е. 
Со ци ал ьн ая эф фе кт ив но ст ь пр ое кт ов пр оя вл яе тс я в во зм ож но ст и 
до ст иж ен ия по зи ти вн ых, а та кж е из бе га ни я от ри ца те ль ны х со ци ал ьн ых 
по сл ед ст ви й из ме не ни й в ор га ни за ци и. 
Пр ов ед ен но е ис сл ед ов ан ие вы яв ил о не об хо ди мо ст ь в 
ус ов ер ше нс тв ов ан ии си ст ем ы мо ти ва ци и пе рс он ал а в ко мп ан ии. В 
ре зу ль та те че го по ни зи тс я те ку чк а ка др ов, во зр ас тё т пр ои зв од ит ел ьн ос ть 
тр уд а пе рс он ал а, чт о не из ме нн о по вл еч ёт за со бо й вы ру чк у от пр од аж. 
Если системно подойти к реализации предлагаемых мероприятий то 
все их функции будут влиять друг на друга и таким образом наращивать 
положительный эффект, что безусловно даст эконмические плоды и будет 
действовать не кратковременно, а на перспективу. 
Таким образом, которые были поставлены в начале исследования были 
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специализированных магазинах 
47.65  Торговля розничная играми и игрушками в специализированных магазинах 
47.7  Торговля розничная прочими товарами в специализированных магазинах 
47.78.5 
 Деятельность коммерческих художественных галерей, торговля розничная 
произведениями искусства в коммерческих художественных галереях 
47.78.8 
 Торговля розничная филателистическими и нумизматическими товарами в 
специализированных магазинах 
47.79.1  Торговля розничная предметами антиквариата 
47.79.2  Торговля розничная букинистическими книгами 
47.9  Торговля розничная вне магазинов, палаток, рынков 
47.91.1  Торговля розничная по почте 
47.91.2 
 Торговля розничная, осуществляемая непосредственно при помощи 
информационно-коммуникационной сети Интернет 
47.91.3  Торговля розничная через Интернет-аукционы 
47.91.4 
 Торговля розничная, осуществляемая непосредственно при помощи телевидения, 
радио, телефона 





















   Высшее          Неоконченное высшее 
   Среднее         Средне-специальное 
Моя должность: 
Я работаю в Компании с: 
Я хочу профессионального роста в компании 
        Да              Нет 
Я хочу быть: 
        Продавцом                           Продавцом кассиром         Оператором 
        Старшим продавцом           Заведующим                       Сотрудником 
                                                                                        офиса 
 
Личные навыки и качества, необходимые для этой должности: 
 
 
Чему я должен научиться, чтобы занять эту должность: 
 
 
Готов перейти в другой магазин: 
 
        Да              Нет 
 
Дата заполнения: 
